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Abstrakt 
Tato diplomová práce se zaměřuje na efektivní řízení ekonomiky kvality v mezinárodním 
podniku působícím v České republice, věnuje se standardnímu i modernímu pojetí řízení 
ekonomiky kvality a teoretické podstatě řízení nákladů souvisejících s kvalitou. 
Hlavním cílem této diplomové práce je definování, výběr a implementace optimálního 
modelu monitorování nákladů souvisejících s kvalitou, pro konkrétní společnost.  
V rámci implementace vybraného modelu monitorování, před započetím samotné 
realizace, bude zpracován projektový plán, včetně detailní analýzy rizik náležících 
jednotlivým fázím realizace projektu. Dalším krokem v aplikaci projektu, bude 
definování příslušných nákladových položek, které budou v následné fázi vyhodnoceny 
a optimalizovány. 
 
 
Abstract 
This master´s thesis is focused on efficient control of quality economy in an international 
company operating in the Czech Republic. It relates to standard and modern concept of 
quality economy management and theoretical basis of cost management related to quality. 
The purpose of this thesis is to define, choose and implement the best model of monitoring 
quality related costs. As a part of the implementation phase of the chosen model, project 
plan including risk analyses which belongs to individual project's phases will be created, 
cost related actions defined and in the next phase evaluated and optimized. 
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ÚVOD 
 
Do nedávné doby jsem se v podnikové praxi setkával s negativním vnímáním 
pojmu kvalita. V drtivé většině případů byla kvalita zmiňována v souvislosti s auditem, 
chybou v průběhu zpracování produktu, zaviněnou nesprávnou kontrolou, reklamací 
nekvalitního výrobku a následnou nespokojeností zákazníka.  
K pozitivnímu obratu v nahlížení na kvalitu a procesy s ní související, došlo v 
momentě, kdy management podniku přijal skutečnost, že zákazník není ochoten tolerovat 
jakékoliv chyby a ústupky týkající se kvality a je třeba učinit změnu.  
Aby firma úspěšně obstála v konkurenčním prostředí a byla pro zákazníka 
atraktivní, bylo potřeba jít nad rámec pouhého plnění shody s ISO normou. Tato shoda je 
sice nutná pro certifikaci, ale už nenabízí další benefity, které mohou potenciálnímu 
zákazníkovi pomoci, rozhodnout se pro konkrétní firmu. Jednou z mnoha moderních 
metod řízení, které můžeme v této souvislosti aplikovat, je například implementace 
metodiky Lean_Six Sigma, případně rozšíření konceptu kapitol normy, ať už v rámci 
budování nového, či ve stávajícím systému managementu kvality. 
V procesním pojetí je samotná kvalita brána jako „non value added“ aktivita, tedy 
přímo nezisková a tak jsou s kvalitou související náklady nežádoucí zátěží.  
V podniku, vybraném pro tuto diplomovou práci, jsou určité položky nákladů na 
kvalitu fixně dány. Jejich základem jsou interní standardy kvality a  zákaznické 
požadavky. Určitá část je tak hrazena zákazníkem v jednotkové ceně produktu. Náklady 
související s kvalitou firma v současné době odhaduje, jejich přesné měření a řízení je 
neznámou. Management vybraného podniku vidí velký přínos ve zlepšení způsobu 
měření a řízení nákladů souvisejících s kvalitou nejen v oblasti ekonomické, ale také v 
dalších oblastech svého působení. Proto se očekává bezproblémové schválení a 
maximální podpora ze strany vedení firmy projektu řešeného v této diplomové práci.  
Dotčený subjekt je mezinárodní logistickou společností působící již deset let na 
českém trhu. Hlavní činností je balení hardware či software do prodejního obalu a zajistit 
distribuci, zejména v rámci EU ale i mimo EU, hotového výrobku do distribučních center 
nebo přímo ke koncovému uživateli, vše podle zákaznického požadavku. Podle počtu 
zaměstnanců (průměrně 800) a obratu (74,4 mil. Euro) se firma řadí mezi velké podniky. 
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Jak již bylo uvedeno, náklady související s kvalitou jsou v současnosti ve 
dotčeném subjektu neznámou. Pokud je potřeba, určuje se jejich výše kvalifikovaným 
odhadem. Hlavním cílem této diplomové práce bude tedy definovat, vybrat a 
implementovat nejvhodnější model monitorování nákladů souvisejících s kvalitou, Před 
započetím samotné realizace vybraného modelu monitorování, bude zpracován 
projektový plán, včetně detailní analýzy rizik, souvisejících s realizací projektu. V rámci 
implementace budou definovány příslušné nákladové položky, následně vyhodnoceny a 
v případě potřeby optimalizovány 
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1 PŘEDSTAVENÍ FIRMY 
1.1 CHARAKTERISTIKA FIRMY  
Dotčený subjekt byl založen v roce 1986 pod názvem CMGI. Je nadnárodní 
společností, jejíž ústředí je ve Waltham, státě Massachusetts (USA).  Celosvětově má pak 
26 poboček ve 13 zemích světa. Široké pokrytí a také cíleně nabízené služby, umožňují 
rychle reagovat na měnící se potřeby trhu, zvyšovat zákazníkům efektivitu a zároveň 
snižovat náklady, nabízet nové produkty a optimalizovat plánování spotřebitelské 
poptávky. Dotčený subjekt je významná logisticko-výrobní společnost, poskytující 
služby v oblasti Supply Chain Managementu, tedy komplexního řešení služeb v rámci 
dodavatelsko odběratelského řetězce. Tyto služby zahrnující plánování, dodávání, 
kompletace a balení výrobků, skladování, zásobování a celkový logistický cyklus pro své 
klienty z řad významných světových společností jako je například GoPro, Microsoft, 
Toshiba, Apple, AMD a jiné. Jedná se o výrobky spotřební elektroniky, komunikační a 
výpočetní techniky, zdravotnických prostředků a software. Čistý zisk (Net revenue) 
společnosti byl ve fiskálním roce 2015 562 mil. USD. V České republice má dotčený 
subjekt jednu pobočku, a to v Brně. Společnost funguje od června 2005. Se svou činností 
začínala v jedné hale v průmyslové zóně na Černovických terasách ve Slatině s necelou 
stovkou zaměstnanců. Následně, v souvislosti s expanzí z důvodu příchodu nových 
klientů, stejně jako navýšením objemů produkce u stávajících zákazníků, byly postupně 
pronajaty další prostory. Finálně se jednalo o čtyři výrobní haly a externí velkosklad v 
průmyslové zóně Velká Bíteš. Nicméně, logisticky obtížné řízení těchto pěti objektů, 
vedlo k jejich pozdější redukci za pomoci projektů Lean systému. V současné době firma 
zaměstnává přes 800 zaměstnanců. Klíčovými zákazníky jsou GoPro, Philips, Sony 
Mobile a Toshiba.   
Pro první klienty byly jejich výrobky, paměťová media a antivirové programy, baleny 
za pomocí technologií „hot-cold“ svařování nebo balícího stroje Hugo Beck (aplikace 
smršťovací fólie). Finální výrobky poté byly distribuovány do skladových center či ke 
koncovým zákazníkům, což je jedna z hlavních činností dotčeného subjektu. V krátkém 
čase se přidal zákazník, pro kterého byla zajišťována aktivace licenčních kódů. 
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Obr. 1: Tento obrázek je odstraněn z důvodu utajení  
 
1.2 PŘEDMĚT PODNIKÁNÍ (výrobní program a zákazníci) 
V současné době jsou hlavní činnosti dotčeného subjektu rozděleny do několika 
oblastí: 
• Materiálové plánování, „Value-Added“ skladování a dodávky hotových 
produktů – plánování vstupního materiálu je takové, aby jeho dodávky byly 
v požadovaném čase a ve vysoké kvalitě, což je zajištěno dlouhodobou 
spoluprací s lokálními dodavateli. Komplexní procesy skladování materiálu, 
stejně jako hotového produktu, podporují požadovanou flexibilitu, 
spolehlivost a rychlost, očekávanou vnitřním i vnějším klientem. Dotčený 
subjekt následně sestavuje z balícího materiálu a příslušenství finální 
produkt, který odesílá do specifických lokací, dle zadání klienta. 
V některých případech se jedná o JIT dodávky. Vše je navrženo tak, aby se 
redukovala složitost, dodací lhůty a také cena vstupního materiálu, náklady 
v dodavatelském řetězci a vnitřní náklady. 
 
 
 
 
 
Obr. 2: Tento obrázek je odstraněn z důvodu utajení 
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• Sestavování finálních produktů – je v podstatě balení hotového výrobku 
dodávaného klientem, jako je například holicí strojek, digitální kamera, 
paměťové médium či software, do prodejního obalu. Kromě hotového 
výrobku se do prodejního obalu, během sestavování finálního produktu, 
přidává také příslušenství, návod a různé reklamní letáky. K balení výrobků 
jsou využívány dvě technologie: 
o První je „hot-cold“ technologie pro svařování obchodního obalu, ve 
kterém je umístěné paměťové medium (SD, mikro SD a USB). 
Speciálním lepidlo nanesené na obou dílech obchodního obalu se za 
určité teploty a tlaku aktivuje, tím dojde ke svaření.   
o Další technologií je balící stroj Hugo Beck, jenž aplikuje smršťovací 
fólii na prodejní obal. Toto je využíváno pro prodejní obaly se 
spotřební elektronikou nebo se software. 
 
  
 
                                                          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
Obr. 3: Tento obrázek je odstraněn z důvodu utajení 
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• Dotčený subjekt také poskytuje kompletní řešení fyzického programování 
digitálního obsahu jako je například software, firmware, aktualizace nebo 
propagační materiály, na mnoho typů paměťových médií, včetně SD a Mikro 
SD karty, USB disky, navigační systémy, smartphony a tablety. Dotčený 
subjekt je autorizovaný firmou Microsoft k replikaci jejich software.  
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 4: Tento obrázek je odstraněn z důvodu utajení  
 
V rámci poprodejního servisu dotčený subjekt poskytuje: 
• Řízení vráceného produktu – zde se nejedná o reklamaci vůči dotčenému 
subjektu, ale jde o rozhodnutí zákazníka stáhnout produkt, který například 
leží delší dobu ve skladových centrech nebo skladech obchodů, jako 
nadbytečná zásoba. Cílem je následným přepracováním zvýšit jeho hodnotu, 
především změnou firmware, přidáním dalšího komponentu či přebalení do 
jiného prodejního obalu, v podstatě hovoříme o repasování. Jedná se o celý 
proces včetně organizace přijetí vráceného produktu, třídění, testování, 
hodnocení a návrh finální dispozice. 
• Opravy produktů a opětovné užití – stejně, jako bylo popsáno v předchozím 
odstavci, ani zde se nejedná o reklamaci vůči dotčenému subjektu. Opravou 
produktů je myšleno pomoci klientovi s opravou jeho výrobků. V převážné 
většině se jedná se o spotřební elektroniku a paměťová media, jak jsem již 
uvedl dříve. Během Returns Management Authorization (RMA) procesu, je 
konkrétní výrobek otestovaný, funkčně i vizuálně a vyhodnocen jako 
opravitelný či neopravitelný. Opravitelné se vracejí zpět do prodeje, nicméně 
s klasifikací druhá jakost. 
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Poslední oblastí poskytovaných služeb je E-business. Tam patří: 
• e-Commerce – jinak tedy internetové obchodování, na bázi sofistikované 
platformy, která zastřešuje složitost a rizika internetového obchodování v 
každé jeho fázi tak, aby objednávka produktu byla rychlá a jednoduchá, 
zpracovatelná a doručitelná kamkoliv na světě. Toto řešení je plně 
integrováno se systémem globální platby, CRM (Customer Relationship 
Management) a systémem zpracování zakázek, což pomáhá klientům při 
expandování do jiných regionů, popřípadě jiných zemí. 
• Kontaktní centrum – je podpora klientovi po telefonu. Profesionální personál 
poskytuje v případě potřeby, kvalifikovanou pomoc koncovým uživatelům, 
vzhledem k důkladné znalosti výrobku, ale také samotné značky. Touto 
cestou je zlepšována kvalita interakce jak s koncovými uživateli, tak i 
business partnery. 
• Entitlement management – platforma, jejímž prostřednictvím je umožněno 
softwarovým vydavatelům řídit přístup k digitálním a multimediálním 
produktům, jejich obsahům, funkcím, aktualizacím prostřednictvím 
centralizovaného informačního kanálu s jistotou, že poskytnutá informace je 
zaplacena, je-li to požadováno. 
• Řízení toku financí - Dotčený subjekt poskytuje, přes osvědčenou 
technologickou infrastrukturu a obchodní procesy, klientům možnost 
přístupu na nové trhy, chránit oblast podnikání a zákazníky před krádežemi 
při finančních transakcích, maximalizovat míru měnové konverze a zvýšit 
příjmy.   
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1.3 Trend tržeb 
 
Graf 1: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
 
Trend tržeb je relativně stabilní. Pouze mezi roky 2012 a 2013 došlo ke skokovému 
69 % nárůstu tržeb. Tento nárůst způsobilo rozšíření výrobkového portfolia souvisejícího 
s příchodem nového klienta.   
 
 
1.4 Organizační struktura 
  Obr. 5: Tento obrázek je odstraněn z důvodu utajení 
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ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
 
2 POPIS SOUČASNÉHO STAVU SYSTÉMU ŘÍZENÍ 
Základ současného systému řízení se všemi jeho prvky byl navržen při vzniku firmy 
v roce 2005. Odrážel potřeby nově vznikající pobočky mezinárodní společnosti 
přicházející na český trh. Jednalo se o striktní, až agresivní vyžadování dodržování 
velmi vysokých kvalitativních požadavků hraničících s požadavky z oblasti automotive. 
Systém řízení zůstal v této podobě nezměněný na několik let. Avšak s příchodem 
nových klientů, požadavků, trendů a také s příchodem nové firemní strategie, došlo 
k jeho postupné proměně, až do současné podoby. V následujících podkapitolách je 
popis současného stavu systému v detailu.    
2.1 Řízení kvality (QMS) v dotčeném subjektu podle standardu 
ISO 9001  
Systém managementu kvality (QMS) je postaven na základě souboru podnikových 
procesů zaměřujících se na dosažení cílů a politiky kvality s důrazem na plnění 
zákaznických požadavků. Kvalita, její řízení a růst, je významným faktorem 
ekonomického růstu společnosti stejně jako faktor posilující konkurenceschopnost, 
proto jsou činnosti firmy vedeny tak, aby kvalita nebyla vy kontrolovávána, ale přímo 
se vyráběla (Built in quality). Tím se výrazně eliminují související náklady a zvýší se 
produktivita. Nejedná se tak jen o pouhopouhé „papírování“, ale o komplexní systém 
řízení zahrnující všechny firemní procesy. Firma aktivně transformuje nové 
poznatky/trendy z oblasti kvality do svých procesů, proto bude již začátkem roku 2016 
re-certifikována podle nového standardu ISO 9001:2015.     
2.2 Organizační struktura řízení kvality 
Manažer kvality české pobočky společnosti je vrcholovým článkem organizační 
struktury řízení kvality, s odpovědností za udržování a zlepšování systému kvality 
v celém rozsahu činností firmy. Je členem vrcholového vedení, což výrazně napomáhá 
prosazování nových strategií či změn. Jemu je podřízený tým s širokým spektrem 
odpovědností, od zajištění naplňování požadavků normy ISO 9001, přes řízení 
operativní kvality, transformaci zákaznických kvalitativních požadavků do interních 
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procesů, řešení zákaznických stížností, reklamací neshodného materiálu dodavatelům, 
zajištění interní i externí kalibrace měřidel, řízení a archivace dokumentů, až po řízení 
týmu inspektorů kvality. Hlavní odpovědností inspektorů kvality je ověřování 
kvalitativních parametrů vyráběných produktů. Tuto činnost provádějí za pomoci tzv. 
kontrolních plánů, kam byly inženýry kvality zapracovány jednak interní kvalitativní 
požadavky firmy a také zákaznické požadavky související s jejich produktem. K dalším 
činnostem inspektorů kvality patří provádění vstupní kontroly na příchozím materiálu, 
kontroly zásilek hotových výrobků připravených k odeslání a různé administrativní 
úkony. Inženýrům kvality jsou také metodicky podřízení linkoví inspektoři, kteří 
kontrolují výrobky z každé zakázky, na rozdíl od inspektorů kvality, kteří provádějí 
„pouze“ vzorkování statistickou přejímkou. Výsledky z inspekčních činností jsou 
zaznamenávány a vyhodnocovány. Některé z nich mají charakter nákladů na neshodu, 
nicméně tyto jsou v současné době jen zaznamenávány.  
Organizační struktura oddělení kvality je v tomto rozsahu pro firmu typu dotčeného 
subjektu dostačující, i přes to, že zabírá jen malé procento v celkovém počtu 
zaměstnanců v administrativě. Toto je možné zhodnotit na základě plnění metrik 
oddělení a spokojenosti jak interního, tak externího zákazníka.    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 6: Tento obrázek je odstraněn z důvodu utajení 
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2.3 Certifikace 
Dotčený subjekt je firmou, kde byl od prvopočátku kladen velký důraz na 
vybudování systému kvality. Jeho prostřednictvím chtěla firma, zajistit nejen trvale 
dobrou kvalitu výrobků a spokojenost zákazníků, ale také tyto parametry trvale 
zvyšovat prostřednictvím neustálého zlepšování řídících a operačních procesů, tedy 
celého systému kvality. Z těchto důvodů společnost rok po zahájení své činnosti, po 
úspěšném auditu provedeném certifikační společností, získala certifikaci na základě 
normy ISO 9001. 
Neméně důležitý, stejně, jako systém řízení kvality, je systém řízení dopadu činností 
firmy na životní prostředí. V prostředí dotčeného subjektu je vybudovaný systém řízení 
životního prostředí, je neustále zlepšován a pomáhá negativní vlivy eliminovat. 
Certifikaci podle ISO 14001 získala firma po roce od certifikace systému kvality. 
S ochranou životního prostředí souvisí také získaná prestižní certifikace, specifická pro 
společnost Sony Mobile, tzv. OEM Green Partner. 
Podmínkou pro zahájení spolupráce s jedním ze současných klientů firmy byla 
certifikace podle standardu ISO 13485, který souvisí se zdravotnickými prostředky. Pro 
tohoto klienta jsou baleny elektrické zubní kartáčky a z důvodu vkládání hlavice 
zubního kartáčku do úst, klient vyžadoval již zmíněnou certifikaci. Zubní kartáček není 
ve standardním chápání typickým zdravotnickým prostředkem, nicméně dodržování 
hygienických pravidel pro jeho skladování stejně jako pro manipulaci během 
kompletace finálního produktu, je nezbytné. Úspěšná certifikace společnosti proběhla 
v roce 2012.    
Dotčený subjekt, jako logistická společnost, nejenže zajišťuje skladování 
zákaznického majetku vysoké hodnoty ve svých skladovacích prostorách, ale, dle 
zákaznických požadavků, zajišťuje také přepravu tohoto majetku. Z tohoto důvodu se 
firma rozhodla pro v řadě poslední, důležitou certifikaci, a to dle TAPA (Transported 
Assets Protection Association), třída A.       
2.4 „Global Process Excelence“ projekty 
Významnou aktivitou firmy dotčeného subjektu je globální projekt Proces 
Excelence zaměřený na operativní procesy, kam patří výrobní, skladovací, distribuční, 
materiálové, kvalitativní, plánovací procesy a procesy kontroly zásob. Vytvořily se 
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týmy ze zástupců všech poboček dotčeného subjektu, kteří pod vedením zkušených 
vedoucích identifikují, vyhodnocují a zavádějí osvědčené postupy, které existují již 
v jiných pobočkách firmy anebo existují ve firmách s podobným předmětem 
podnikáním. Hlavním cílem tohoto snažení je vytvořit nové globální standardy, 
odrážející současné trendy v poskytování logistických služeb a s tím souvisejících 
činností.   
2.5 LEAN program 
LEAN program je další inovativní aktivitou, která se ve firmě realizuje a má za úkol 
ještě více zoptimalizovat firemní procesy. Je to nová cesta jakou se může dotčený 
subjekt více přiblížit k potřebám současných a nových zákazníků. Je usilováno o 
dokonalost, o zvyšování laťky nejen osobní výkonnosti, ale i výkonnosti celých týmů a 
také výkonnosti podnikání. Snahou je odstranit plýtvání (waste) z interních procesů a 
maximalizovat přidanou hodnotu pro naše zákazníky a jejich klienty. Tento program je 
zajišťován formou školení a koučinku všech zaměstnanců na LEAN praktiky, nástroje a 
přístupy, což povede k nepřetržitému, trvalému a měřitelnému zlepšování. LEAN 
program řídí vedoucí neustálého zlepšování, který není součástí oddělení kvality. 
Kvalita v tomto programu nemá specifickou, ale jen uživatelskou roli. 
 
     
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 7: Tento obrázek je odstraněn z důvodu utajení 
 
2.6 Odpovědnost managementu 
2.6.1 Politika a cíle kvality 
Aktuální dokument Politika kvality, je nyní druhou revizí původní verze. K její 
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aktualizaci došlo z důvodu implementace požadavků normy ISO 13485 v roce 2012. 
Politika kvality vychází z hodnot a cílů společnosti, stanovených na globální úrovni. 
Hlavní hodnotou je zákazník, proto se firma zavazuje k úzké spolupráci se zákazníky a 
směřuje své závazky k tomu, aby byly správně identifikovány a plněny zákaznické 
požadavky. Další oblastí, na kterou se Politika zaměřuje, je závazek k posilování 
celistvosti organizace cestou naplňování všech hlavních hodnot, kterými jsou – 
zaměření se na zákazníka, dokonalost, vůdcovství, čestnost a týmová spolupráce. Od 
školení zaměstnanců až po hodnocení výkonnosti, společně s principem „walk to talk“, 
utužuje povědomí a důvěru ve společnost.  
Dalším ze závazků vrcholového vedení společnosti, je poskytnutí bezpečného a 
spolehlivého výrobku na trh tak, aby byl v souladu s platnými legislativními požadavky 
a v neposlední řadě také závazek neustálého zlepšování efektivity systému 
managementu kvality. Záměrem dotčeného subjektu je zjednodušit systém globálního 
zásobovacího řetězce, s nejlepšími lidmi, systémy a procesy pro své klienty vytvořit 
přidanou hodnotu dodáváním průlomových řešení k výkonnějšímu a efektivnějšímu 
pohybu produktů a informací. 
Politika kvality je závazná pro všechny zaměstnance firmy, kteří s ní jsou 
seznamováni během pravidelných školení. Tištěné verze Polity kvality jsou vyvěšeny 
v prostorách společnosti, aby každý ze zaměstnanců měl k tomuto dokumentu 
bezproblémový přístup.  
Cíle kvality odrážejí vizi politiky kvality, ale také zákaznické požadavky, 
požadavky trhu, výkonnost systému kvality, požadavky na produkt, nové strategie firmy 
či zdokonalování zaměstnanců a jiné. Vedení firmy každoročně stanovuje nové cíle 
kvality a předešlé přezkoumává. Nejedná se pouze o formální akt, ale o stanovení cílů 
vedoucích k neustálému zlepšování. Vizuální podoba zahrnuje popis konkrétního cíle, 
cílovou hodnotu, ukazatel splnění a zodpovědnou osobu. Cíle kvality jsou schvalovány 
jednatelem společnosti společně se zástupcem vedení pro kvalitu. Aktuální cíle kvality 
jsou: 
• Vytvořit „Best in class“ provozní procesy na globální úrovni 
• Standardizace všech klíčových kvalitativních inspekcí 
• Kompletní revize manuálu standardních kvalitativních ukazatelů 
• Zlepšení pracovního prostředí pro zaměstnance operativy 
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Z cílů je patrné, že pro firmu je klíčová standardizace činností, jak interní, tak globální, 
stejně jako stanovení „Best in class“ za pomoci benchmarku. Zlepšení pracovního 
prostředí by se mohlo jevit, jako ne zcela relevantní cíl, souvisejícím se 
systémem kvality, nicméně dobré pracovní prostředí způsobí jak eliminaci stresu 
zaměstnanců, tak eliminaci vzniku chyby při realizaci produktu.      
2.6.2 Orientace na zákazníka 
Jak jsem uvedl již dříve, klíčovou hodnotou pro firmu je zákazník. Z důvodu, aby 
péče o zákazníka byla co nejlepší a co nejkomplexnější, má dotčený subjekt vytvořena 
oddělení s individuálními týmy pro každého klienta. Tyto týmy jsou interfacem mezi 
klientem a operativními odděleními dotčeného subjektu. Jejich úkolem je zajistit řádné 
plnění existujících zákaznických požadavků, včas identifikovat / získat informace o 
požadavcích budoucích, aby opět mohlo být zajištěno jejich splnění. Zde hovoříme 
nejen o dodávaném produktu, ale službě celkově. Sem patří samozřejmě dodávka 
kvalitního produktu, ale v požadovaném množství, v požadovaný čas, do požadovaného 
místa. Avšak ne zřídka zákazník vyžaduje zapojení interních zdrojů do jeho 
inovativních programů, ať už souvisejících s produktem nebo s procesy. S plněním 
stávajících a identifikací budoucích zákaznických požadavků firma problém nemá. 
Slabou stránkou v této oblasti je, že zákaznický tým občas přislíbí zákazníkovi splnění 
jeho požadavků, aniž by toto konzultoval s ostatními odděleními. V této souvislosti je 
později zjištěno, že splnění požadavku je nereálné, případně náklady na realizaci by 
byly neúměrně vysoké a nejsou zahrnuty v kalkulacích k ceně produktu/projektu.     
2.6.3 Zdroje/dodavatelé 
Zajištění požadovaných zdrojů je pro firmu strategicky důležité, ať už hovoříme o 
zdrojích hmotných či nehmotných. Limitující pro plnění zákaznických požadavků a také 
ekonomických očekávaní nejsou stroje nebo technologie, které jsou samozřejmě jednou 
ze složek potřebných zdrojů, ale zejména kvalitní lidské zdroje v požadovaném 
množství. V prostředí dotčeného subjektu se nicméně nejedná o stálé zaměstnance, ale 
krátkodobě, případně dlouhodobě zaměstnané brigádníky v operátorských pozicích. 
Tento model vychází z potřeby poskytnout zákazníkům maximální flexibilitu vůči jejich 
sezonním požadavkům na objem výroby. Zároveň je však nutno tuto službu zajišťovat s 
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co nejmenším ekonomickým dopadem na náklady firmy. Proto je procentuální podíl 
stálých zaměstnanců v operátorských pozicích co nejnižší (tvoří přibližně 44 %), zbylá 
část pracovníků je na základě plánovaného objemu výroby vykrývána brigádníky. 
Zajištění pracovníků na brigádnických pozicích je úkolem personálního oddělení, které 
v tomto směru úzce spolupracuje s nasmlouvanými personálními agenturami. Abychom 
eliminovali negativní dopad využívání velkého množství brigádníků na kvalitu, hraje 
zde nezastupitelnou roli trénink zaměstnanců. Tomu bude v detailu věnována 
následující kapitola. 
Dodavatelé, jejich selekce a následné řízení, není v kompetenci dotčeného subjektu 
Brno, ale v kompetenci globálního oddělení, nazvaného GCM (Global Commodity 
Management). Oddělení GCM sice sídlí v brněnské pobočce firmy, na které je ale 
nezávislé. Přes pracovníky GCM jsou eskalovány stížnosti v případě problémů s 
kvalitou materiálu. Vztahy s dodavateli nejsou smluvně ošetřeny a fungují pouze na 
základě „Supplier Partnership Handbook”, který ovšem nemá právní základ. V případě 
stížností tak ne zřídka dochází k ignoraci eskalace ze stran dodavatelů. Tento přístup se 
naštěstí neobjevuje u včasnosti dodávek materiálu. Většina dodavatelů je vůči 
dotčenému subjektu v jednoznačně silnějším postavení, což je pro dotčený subjekt  
kritické.  Ještě komplikovanější je situace u dodavatelů, které si určil ke spolupráci a 
dodávání materiálu sám zákazník. Tito dodavatelé se cítí být v pozici zákaznické a z 
této pozice i jednají. Z podkladů získaných z jednotlivých poboček společnosti, vytváří 
oddělení GCM měsíční hodnocení dodavatelů formou Scorecard. V případě nedosažení 
nastavených cílových hodnot, jsou po dodavatelích požadovány nápravné akce, nicméně 
jejich přístup v této věci je podobný, jak bylo uvedeno dříve, u vypořádání stížností. 
Firma si je vědoma problémů s řízením dodavatelů a má vypracovaný dlouhodobý 
program pro zlepšení.      
2.6.4 Výcvik/školení 
Vzhledem ke skutečnosti, že hybnou silou firmy je lidský faktor, musí být věnován 
velký důraz  tréninku/školení pracovníků. Tomu samozřejmě předchází výběr 
zaměstnance s požadovanou kvalifikací. Trénink je pak soustředěn na konkrétní 
činnosti, spojené s konkrétním pracovním zařazením. Tento druh tréninku můžeme 
nazývat dovednostním. V obecné rovině pak firma provádí školení vstupní a školení 
periodické.  Náplní vstupního školení, které je určeno novým zaměstnancům a také 
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náplní školení periodického, pro zaměstnance, kteří prvotní proškolení již absolvovali, 
jsou školeným postupně předávány informace, související se systémem kvality, 
systémem environmentálním, bezpečnostními pravidly (security), s principy neustálého 
zlepšování „Lean – Sigma“ a informace související s pracovním řádem, jehož součástí 
jsou hygienická pravidla pro zdravotnické prostředky.  K tomuto bloku se přidávají 
školení odborným externistou na bezpečnost práce a požární ochranu. Školení QMS je 
zaměřeno na: 
• Politiku a cíle kvality 
• ISO 9001 v základních principech QMS 
• QMS formou procesního řízení 
• Způsob řízení dokumentace 
• Metrologie, včetně procesu interní kalibrace 
• Řízení neshodného produktu 
• Nápravná a preventivní opatření 
• Řízení ESD, MSD 
 
Forma a obsah školení se zdá být dostačující, což je i opakovaně ověřováno a 
potvrzeno během interních auditů, ale žádné ze školení neobsahuje ekonomickou složku 
související s kvalitou, náklady na shodu či neshodu.   
2.7 Komunikace 
Komunikace není silnou stránkou v dotčeném subjektu. Často dochází k opomenutí 
komunikovat důležité věci a to jak v organizační struktuře vertikálně, tak horizontálně. 
Komunikace je často vedena selektivně. To způsobuje, že informování není 
kontinuálním procesem, který by zajistil včasné a korektní informování dotčených 
pracovníků ze strany vedoucích a na druhou stranu evokoval k přemýšlení a komunikaci 
k vedení, pro společné hledání řešení problémů. Základním komunikačním kanálem je 
email, nicméně zaměstnanci se drží pravidla „co je psáno, to je dáno“, což způsobuje 
generování neuvěřitelného množství mailů, často hraničících se spamem. Další formou 
je verbální komunikace, zejména při poradách. Tento typ komunikace se postupem času 
dostal na úroveň efektivní, avšak často schází zápis z porady. Přínosem v oblasti sdílení 
informací, především směrem k operátorům, byl příchod LEAN projektu a s ním 
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spojená implementace tzv. informačních tabulí (Information Centre Boards). Jedná se o 
tabule umístěné do různých částí operativy, které obsahují informace o plnění výkonu 
(například počtu vyrobených kusů oproti plánovaným), interních vadách, zákaznických 
stížnostech, úroveň zaškolení a nákladech, nikoliv však nákladech souvisejících 
s kvalitou. Firma také disponuje aplikací Q-Pulse, která slouží k řízení a distribuci 
dokumentace, od vrcholové dokumentace až po formuláře. Touto aplikací jsou také 
sdíleny například politiky, cíle, interní audity, přezkoumání vedením, externí 
dokumentace, všechny formy auditů, popisy pracovních míst atd.  
Efektivní komunikace není silnou stránkou firmy, jak bylo uvedeno na začátku a je 
to zřejmé i z výsledků interního hodnocení spokojenosti zaměstnanců, ale jedná se o 
důležitý prvek řízení, proto zlepšení v této oblasti bude více než potřebné.  
2.8 Společenská odpovědnost 
Dotčený subjekt, jako řádný člen EICC (Electronic Industry Citizenship Coalition)1, 
si uvědomuje svoji společenskou odpovědnost a integruje ji do všech svých činností. 
Svoji společenskou odpovědnost dává najevo ve svých politikách, politice kvality, 
environmentální, sociální – etická a pracovní, ochrana zdraví a bezpečnost práce. Patří 
sem také oblast ekonomická, která však není součástí EICC.  
2.8.1 Sociální 
Úspěch společnosti závisí na jejich zaměstnancích, ale také spočívá v poskytování 
služeb na vysoké úrovní, čestným a etickým způsobem. Vedení společnosti je plně 
odpovědné za dodržování etických norem. Má zvoleného zástupce, který řídí a vytváří 
právní normy a vnitřní předpisy, dohlíží na jejich dodržování, prověřuje připomínky od 
zaměstnanců a přijímá opatření diskrétním způsobem. Dále je zajišťováno, aby všichni 
zaměstnanci pracovali v bezpečných podmínkách bez dopadu na jejich zdraví.   
2.8.2 Odpovědnost vůči životnímu prostředí 
Aktivity dotčeného subjektu nijak zásadně negativně neovlivňují životní prostředí, 
nicméně záměrem je minimalizovat dopady svých činností do životního prostředí jak 
v rámci regionu, tak v celém podporovaném dodavatelském řetězci. Firma uplatňuje 
šetrný a odpovědný přístup k životnímu prostředí a považuje jej za klíčovou otázku 
                                                 
1
 Více o EICC nalezneme na http://www.eiccoalition.org/ 
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svého dalšího rozvoje, který je založen na pravidelném přezkoumávání environmentální 
politiky, cílů a cílových hodnot. Na korporátní úrovni se dotčený subjekt zavázal ve 
všech svých pobočkách snížit spotřebu elektrické energie a produkci odpadů o 5% a 
snížení spotřeby vody o 2%. 
2.8.3 Politika konfliktních minerálů 
Dotčený subjekt se korporátně zavázal, že materiály které používá, nesmějí 
obsahovat tzv. konfliktní minerály, ale pouze získané etickým způsobem. Naplňuje tak 
požadavek zákona „Dodd-Frank Wall Street reform and Consumer protection act“ 
vzniklého v roce 2010 na americké půdě. Tento požadavek musí promítnout do celého 
dodavatelského řetězce. 
2.8.4 Ekonomická 
V ekonomické odpovědnosti se dotčený subjekt zaměřuje na ekonomickou stabilitu, 
na vytváření a udržování dobrých vztahů se všemi svými obchodními partnery, včetně 
investorů, zákazníků a dodavatelů. Zájmem firmy je pracovat v obchodním styku 
výhradně čestným a etickým způsobem a v plném souladu s právními předpisy, což 
očekává nejen od svých zaměstnanců, ale také od svých obchodních partnerů a 
dodavatelů. 
2.9 Metriky kvality 
Řízení kvality je především úsilí o neustálé zlepšování, což konsekvenčně vyúsťuje 
v efektivnější procesy a v konečném důsledku zvýšením produkce a snížením nákladů. 
Abychom však mohli správně řídit kvalitu, ve všech směrech, musíme mít data o 
efektivitě souvisejících procesů/činností, což zajistíme měřením správně definovaných 
metrik – indikátorů.  Dotčený subjekt používá následující kvalitativní metriky: 
 
• DPPM (Defect parts per million) – DPPM metrikou se měří chybovost ve 
výrobě poměrem nalezených vadných kusů oproti počtu kontrolovaných 
kusů. 
• CPM (Complaints per million) – CPM metrikou se měří vliv zákaznických 
stížností na počet odeslaných zásilek.   
• FOR (Fall of rate) – FOR metrika odráží výpadek materiálu během výroby 
z důvodu zmetkovitosti nebo dodavatelské nekvality. 
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• Počet vystavených a ukončených CARů (Corrective action request) – touto 
metrikou se měří počet vystavených a ukončených požadavků na nápravnou 
akci. Požadavky na nápravnou akci se vystavují z důvodu zjištění interní 
neshody, zákaznické stížnosti, neshod zjištěných během interního a 
externího auditu.    
• Množství a stáří zadrženého materiálu – je vyjádřeno absolutním číslem 
počtu zadrženého materiálu z důvodu dodavatelské nekvality a jak dlouhou 
leží na lokaci určené pro neshodný materiál.  
 
Kromě FOR, žádná ze současně používaných metrik nemá finanční charakter. A i 
tak, je FOR měřen pouze u výroby jediného z klientů. 
 
3 ZÁMĚR FIRMY OVLIVŇUJÍCÍ QMS 
Budoucí záměr firmy je stanovený exekutivním vedením firmy (Executive Leadership 
Team). CEO vydá prohlášení o tomto záměru na globální úrovni, vedení jednotlivých 
poboček dotčeného subjektu si jej následně zapracují do svých strategií.  
3.1 Šest pilířů budoucnosti 
Exekutivní vedení firmy, zastoupené CEO, stanovilo šest pilířů oblastí, které jsou 
strategicky důležité pro budoucí rozvoj společnosti. Provázanost strategických pilířů 
s ostatními prvky celkové strategie je znázorněný na obrázku níže. Jak můžeme vidět, 
jeden z těchto šesti pilířů je zaměřen na oblast kvality. Zde hovoříme o kvalitě úhrnně, 
tedy jak operativní, tak i systémové.    
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Obr. 8: Tento obrázek je odstraněn z důvodu utajení 
 
Úspěšné dosažení budoucích výsledků v operativě a tak naplnění jedné z oblastí 
strategie, mají podporovat procesní systémy a lidé. Klíčovými koncepty jsou: 
• Procesní systémy - 5S, vizuální management / QDIP (Standards for Quality, 
Delivery, Inventory, and Productivity), řízení a rozhodování na základě 
výsledků metrik, LEAN přístup (flow, pull, takt), eliminovat plýtvání, 
standardizace, eliminace „cycle-time“ a efektivní způsob řešení problémů 
(problem-solving) 
• Lidé – standardizovaná práce vedoucích, každodenní odpovědnost, 
disciplína vedoucích, firemní kultura denní rutinou, vedoucí jako učitelé, 
dlouhodobé uvažování, aplikace „Gemba – go & see“.    
3.2 Vize společnosti ovlivňující QMS 
V předchozí kapitole již můžeme identifikovat oblasti s přímým dopadem na 
kvalitu, jako je 5S, LEAN, metriky jako faktor pro rozhodování, eliminace plýtvání a 
efektivní způsob řešení problémů. Nicméně je nutné rozpracovat tyto globálně 
stanovené koncepty do budoucích vizí jednotlivých poboček. V dotčeném subjektu 
mohou ovlivnit QMS do budoucna následující vize: 
• „Global Process Excelence“ projekty zaměřené na kvalitu – eliminace 
inspekcí a souběžně redukce počtu kusů (vzorků) určených ke kontrole. Aby 
mohlo dojít k uvedeným změnám, musí být nejprve dokončen projekt „built 
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in quality“, což znamená zajistit, že kvalita bude vyráběna nikoliv 
vykontrolována. Toto tím pádem ovlivní operativní inspekce, nikoliv vstupní 
inspekce příchozího materiálu. Pro tuto oblast jsou realizovány akce vůči 
dodavatelům vedoucí ke garanci kvality dodaného materiálu formou 
certifikátu. Pokud se však uskuteční redukce inspekcí, a s tím související 
redukce zdrojů, před řádnou implementací opatření umožňujících tuto změnu 
udělat, bude s největší pravděpodobností negativně ovlivněna výkonnost 
QMS z důvodu nárůstu vad, tedy nákladů na neshodu. 
• LEAN program – způsobil „revoluci“ v inovativním způsobu přemýšlení a 
přístupu k práci napříč celou firmou. Vedení firmy staví LEAN jako jeden 
z nosných pilířů budoucnosti. Je plánováno začlenit prvky LEANu do všech 
činností, zejména operativních, tím zlepšit jednak informovanost o 
výkonnosti v dané oblasti procesu (chybovost, náklady spojené s nekvalitou, 
počet vyrobených kusů, včasnost dodávek atd.), stejně jako řešit problémy 
efektivněji a rozhodnutí dělat na základě objektivních podkladů. Patří sem i 
efektivní časové rozložení pracovního dne u vedoucích a pracovníků 
v kancelářích.       
• ISO 9001:2015 – nový ISO standard přináší řadu změn. Především požaduje 
vytvořit tzv. kontext organizace, jinak řečeno analýzu vnitřního a vnějšího 
prostředí, a definovat jejich vliv na QMS. Dalším, novým, požadavkem je 
realizace analýzy rizik, jednak u firemních procesů, ale také u strategických 
procesů. Nicméně rizika nestačí jen stanovit, musí být i řízena. Tyto změny, 
stejně jako řada dalších, přinesou při jejich správném pojetí, pozitivní vliv na 
QMS, kdy je ubráno na byrokracii a větší důraz je kladen na praktický 
přístup.   
• Multi site ISO certifikace – přechod z individuální ISO certifikace 
jednotlivých poboček firmy, na certifikaci, která by zastřešovala více 
poboček buď v rámci Evropy, nebo celosvětově. Sjednocení vrcholové 
dokumentace, která se tak stane platnou pro více regionů, nemusí všem 
vyhovovat. Tím je myšlena obsahová stránka dokumentace a úroveň detailu 
v dané dokumentaci. Zobecnění dokumentace může pomoci k setření rozdílů 
mezi regiony, nicméně detail vyjmutý z obsahu může způsobit nemalé 
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problémy v jeho pochopení. To by mohlo, v krajním případě způsobit 
neúspěšnou certifikaci, což by také mělo negativní dopad na výši nákladů.        
• Nové interní standardy – s příchodem projektů Global process excelence a 
LEAN program kontinuálně vznikají nové procesní standardy v různých 
odděleních firmy. Pro dané oddělení ve všech případech přináší pozitivní 
změnu, avšak s přílišným tlakem ze strany vedení firmy na redukci nákladů, 
se často zapomene, že změna bude mít vliv na jiné(á) oddělení v negativním 
slova smyslu.   
• Zavést a používat praktiku „Operational effectiveness“ – je dalším z nosných 
pilířů budoucího přístupu firmy. Vedení firmy se u této vize zaměřuje hlavně 
na výrobu produktů s co nejnižšími náklady. Na správné pojetí zmíněné 
praktiky má ovšem negativní vliv fakt, že kvalita je opomíjená. Očekávaný 
přínos, finanční i nefinanční, tak může nekvalita výrazně ovlivnit. 
• Větší flexibilita – znamená v ještě větší míře využívat brigádníky při 
současném modelu stálí zaměstnanci, doplňovaní flexibilní složkou podle 
objemu výroby. Již nyní hovoříme o 56 procentním zastoupení brigádníků 
z celkového počtu operátorů. Tímto může být ovlivněna výkonnost QMS, 
protože s nárůstem počtu takzvaných jednodenních brigádníků narůstá riziko 
vzniku chyby.   
• Znamenitost v ceně – má být dosažena masivní redukcí nákladů 
souvisejících s realizací výrobku, včetně podpůrných činností. Nebude-li 
provedena řádná analýza dopadů redukce nákladů a ty následně řízeny, je 
velká pravděpodobnost vzniku nekvality a s tím konsekvenčně náklady 
narostou. 
3.3 Současná úroveň systému kvality 
Jak ve stručnosti charakterizovat současnou úroveň systému kvality v dotčeném 
subjektu? Obecně splňuje všechny požadavky ISO 9001 standardu tak, aby mohla firma 
získat certifikaci. Tím je naplněn hlavní důvod existence QMS, tedy prokázat 
zákazníkům platný ISO certifikát. Tento zákaznický požadavek musí být bez výjimky 
splněn, jinak ve většině případů nedojde k zahájení spolupráce s dotčeným subjektem. 
Systém kvality z toho důvodu není efektivně funkční, spíš byrokratický. Proto 
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dokumentační část systému má vysokou úroveň, včetně způsobu jejího řízení. Při 
hlubším průzkumu ale odhalíme rozdíly mezi realitou a obsahem dokumentu (ů). 
Nicméně větším problémem je laxní přístup k řešení neshod, kterými mohou být interní 
neshody, neshody z auditu a zákaznické stížnosti. Nesprávná detekce kořenové příčiny 
problému, špatné nápravné akce, naprostý nedostatek prevence způsobují opakování 
vad. Jednak je tím ovlivněna spokojenost zákazníků, ale také nárůst nákladů. 
Monitorování tohoto typu nákladů, tedy nákladů na neshodu, jejich vyčíslení by jistě 
přispělo k větší podpoře vrcholového managementu využit QMS jako funkční nástroj. 
V mnoha případech hovoříme o použití reaktivního přístupu, namísto v konkrétním 
případě, efektivnějšího, přístupu preventivního.  
Absence strategického plánování vedení firmy negativně ovlivňuje systematické 
zlepšování QMS. Stejně tak cíle kvality jsou tímto faktem jen s krátkodobým výhledem. 
Absence strategického plánování nicméně neovlivňuje pouze systém kvality, ale firmu 
celkově.     
Protože hlavním vstupem do QMS jsou zákaznické požadavky, musí být dobře 
nastavena jejich identifikace a implementace. Ne zřídka se však stává, že nejsou 
identifikovány všechny zákaznické požadavky nebo nejsou správně pochopeny, což 
později způsobí nespokojenost zákazníka a vícenáklady. Zákazník také v některých 
případech při zahájení spolupráce akceptuje dotčeným subjektem nabízenou úroveň 
kvality, ta je naceněna, nicméně později své požadavky stupňuje. Systém kvality 
v současné podobě není schopný tyto situace postihnout ke spokojenosti obou stran.         
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4 VYMEZENÍ PROBLÉMU K ŘEŠENÍ A STANOVENÍ 
CÍLE PRÁCE 
Dotčený subjekt existuje na českém trhu již více než 10 let. Díky zkušenostem a 
flexibilitě má poměrně stálou zákaznickou základnu, nicméně, zákazníci jsou vůči 
společnosti v silné pozici, viz zpracovaná analýza SWOT. V prostředí společnosti 
funguje zavedený stabilní systém, založený na certifikaci dle norem ISO 9001, 14001 a 
zdravotnické normě 13485. Na uvedené normy je společnost v pravidelných periodách 
úspěšně recertifikována. Dalšími z programů řízení moderní společnosti, které jsou v 
dotčeném subjektu zavedeny či v současné době zaváděny, jsou programy neustálého 
zlepšování, konkrétně LEAN program a Global Process Excelence. V dlouhodobé 
strategii firmy jsou zapracovány vize rozvoje společnosti, jsou stanoveny směry, 
kterými se společnost v budoucnu bude ubírat.  
Přes všechna uvedená pozitiva, má dotčený subjekt silnou absenci efektivního řízení 
ekonomiky kvality. Monitoruje některé z položek nákladů souvisejících s kvalitou, 
nicméně toto zdaleka není dostatečné k tomu, aby firma získala reálný přehled o 
celkové situaci a skutečně vynaložených prostředcích.  Ucelené a pravidelné 
vyhodnocování schází úplně.  
Hlavním cílem této diplomové práce, bude získat teoretický základ pro správný 
výběr vhodného modelu monitorování nákladů souvisejících s kvalitou. Následné 
implementaci vybraného modelu bude předcházet vytvoření projektového plánu, včetně 
analýzy rizik souvisejících s realizací projektu. V rámci implementace modelu se 
definují příslušné nákladové položky, které budou poté vyhodnoceny v tabulkovém a 
grafickém znázornění. Na tento krok naváže doporučení optimalizace nákladových 
položek tam, kde to bude možné. Závěr diplomové práce se zaměří na zhodnocení 
implementace modelu vybraného k monitorování nákladů souvisejících s kvalitou.    
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TEORETICKÁ VÝCHODISKA ŘEŠENÍ 
  
5 Kvalita 
Pojem jakost lze vyjádřit mnoha různými definicemi. Někdo chápe jakost jako 
vyhovění všem požadavkům a přáním zákazníka, jiný zase jako výrobek nebo službu 
bez vady, další člověk jako moderní výrobek s mnoha novými funkcemi a atraktivním 
designem. Vaše definice by byla jistě také jiná. O jakost byl zájem již v dobách dávno 
minulých a dokonce již Aristotelovi je přisuzována nejstarší definice tohoto pojmu2. 
Kvalitu je také možné chápat tak, jak to vyjádřili někteří z kvality guru například: 
• Crosby: „Kvalita je shoda s požadavky“ 
• Juran: „ Kvalita je použitelná způsobilost“ 
• Deming: „Dobrá kvalita znamená předvídatelný stupeň uniformity a 
spolehlivosti se standardy kvality, které jsou vyhovující zákazníkovi“ 
• Drucker: „Kvalita produktu nebo servisu není to, co do něj dodavatel vložil, 
ale je to co zákazník dostal a je za to ochoten zaplatit“ 3. 
Pro praktický život a řízení firem byla vypracována definice, která je nejenom 
univerzální, ale i velmi závažná. Uvádí ji norma řady ISO 9000, když hovoří, že jakost 
(resp. synonymum kvalita) „je stupeň splnění požadavků souborem inherentních 
znaků“. Požadavkem ve smyslu této normy je „potřeba nebo očekávání, které jsou 
stanoveny, obecně se předpokládají nebo jsou závazné“ 4.  
Juran konstatuje, že z mnoha významů slova kvalita, mají dva zásadní význam pro 
řízení kvality. Za prvé se kvalitou rozumí ty vlastnosti produktů, které splňují potřeby 
zákazníků a tím je zajištěna zákaznická spokojenost. V tomto smyslu je význam kvality 
zaměřen na příjmy. Účelem takové vyšší kvality je zajistit větší spokojenost zákazníků a 
věřit, že dojde ke zvýšení příjmů. Nicméně poskytování více kvality nebo lepší kvalitu 
obvykle zapříčiní požadavek na investici, čímž obvykle naroste cena. Vyšší kvalita 
v tomto smyslu obvykle „stojí víc“. Druhý význam slova kvalita znamená oprostit se od 
vad – oprostit se od chyb, které vyžadují dělat práci opakovaně (opravy) nebo způsobují 
                                                 
2
 Ikvalita. Úvod do kvality. Ikvalita.cz [online]. ©2005-2016 [cit. 2016-03-29]. 
3
 Quality Concepts. Quality and Reliability in Engineering [online]. 2009 [cit. 2016-03-29]. 
4
 NENADÁL, J.; NOSKIEVIČOVÁ, D.; PETŘÍKOVÁ, R.; PLURA, J.; TOŠENOVSKÝ, J. Moderní 
systémy řízení jakosti: Quality Management, s. 11 
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neúspěch v oboru, zákaznickou nespokojenost, reklamace zákazníků a tak dále. V tomto 
smyslu je význam kvality zaměřen na náklady a vyšší kvalita obvykle „stojí méně“ 5. 
Tato definice kvality je pravdivá, nicméně ne vždy akceptována vrcholovým vedením, 
zejména má-li kvalita stát více. 
 
6       Systém managementu kvality 
V současném ekonomickém prostředí dominují globalizační a integrační procesy, 
provázené vývojem nových technologií, rychlými změnami trhů s vysokou rychlostí 
inovací, které mění rámcové podmínky konkurence. Produkty (výrobky a služby) 
právních subjektů podnikání, které dnes zabezpečují jejich konkurenceschopnost, 
mohou už zítra být překonané anebo imitované konkurencí a stejně tak poskytované na 
trhu. Zostřené konkurenční podmínky nutí tyto společnosti ke stálému zlepšování a 
vývoji svých produktů a jejich výkonnosti. Rychlost změn a efektivnost, tj. hodnota 
produktů a produktivita zabezpečují náskok před konkurencí. Společnosti, snažící se 
dosáhnout tento cíl, zavádí do svých organizací koncepty managementu kvality6. 
Nenadál upravil definici systému managementu jakosti do rozšířené podoby: 
„Systém managementu jakosti budeme chápat jako soubor vzájemně souvisejících 
prvků, který je nedílnou součástí celkového systému řízení organizací a který má 
garantovat maximální spokojenosti a loajality zainteresovaných stran při minimální 
spotřebě zdrojů7.   
 
7 Management kvality podle ISO 
V r. 1987 Mezinárodní organizace pro normy ISO poprvé zveřejnila sadu norem, 
které se nezabývaly technickými požadavky na výrobu a procesy, ale výhradně 
požadavky na systém – systém jakosti. Původně šlo o pětici norem, nejčastěji 
označovaných jako normy ISO řady 9000 8. 
Soustava ISO 9000:2000 norem byla poprvé vydána v ČR v roce 2001. Od té doby 
došlo k několika jejich revizím a v současnosti je soustava tvořena čtveřicí následujících 
                                                 
5
 GRYNA, F.; CHUA, R.; DEFEO, J. Juran´s Quality Planning and Analysis, s. 27 
6
 KOLLÁR, V. Manažment kvality, s. 7  
7
 NENADÁL, J., Moderní management jakosti, s. 15 
8
 NENADÁL, J.; NOSKIEVIČOVÁ, D.; PETŘÍKOVÁ, R.; PLURA, J.; TOŠENOVSKÝ, J. Moderní 
systémy řízení jakosti: Quality Management, s. 23 
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norem: 
• ISO 9000:2016 Systémy managementu kvality - Základní principy a slovník 
• ISO 9001:2016 Systémy managementu kvality - Požadavky 
• ISO 9004:2010 Řízení udržitelného úspěchu organizace - Přístup 
managementu kvality 
• ISO 9011:2012 Směrnice pro auditování systémů managementu 
 
Podle těchto norem si různé organizace mohou vytvářet své systémy jakosti. 
Uveďme alespoň některé charakteristické rysy této koncepce: 
a) Diskutované normy ISO mají univerzální charakter, tj. nezávisí ani na 
charakteru procesů, ani na povaze produktů – jsou aplikovatelné jak ve 
výrobních organizacích, tak i v podnicích služeb, bez ohledu na jejich velikost. 
b) Normy řady 9000 nejsou závazné, ale pouze doporučující. Až v okamžiku, kdy 
se dodavatel v obchodní smlouvě zaváže odběrateli, že aplikuje u sebe systém 
jakosti podle ISO 9001, stává se tato norma pro daného producenta závazným 
předpisem. 
c) Normy ISO řady 9000 jsou pouze souborem minimálních požadavků, které by 
měly být ve firmách implementovány. Je proto velmi nebezpečné, jestli si 
někteří řídící pracovníci myslí, že jsou maximem dosažitelného. 
d) Zkušenosti ukazují, že ani striktní uplatňování požadavků norem ISO nedokážou 
garantovat základní cíl účinného managementu jakosti, tj. plnou spokojenost a 
loajalitu zákazníků i dobré ekonomické výsledky 9. 
Aby byl jakýkoliv systém managementu jakosti pro organizaci přínosem, musí být 
postaven na pevných základech. Těmito základy jsou v současnosti určité principy, jež 
reprezentují trvalé hodnoty, na kterých moderní management staví. Pod pojmem 
„princip“ budeme tedy chápat základní pravidlo, výchozí myšlenku a strategickou 
zásadu, na které je vytvářen a rozvíjen jakýkoliv systém managementu jakosti. 
V současnosti je respektováno minimálně jedenáct základních principů, jež jsou 
následující: 
 
                                                 
9
 NENADÁL, J.; NOSKIEVIČOVÁ, D.; PETŘÍKOVÁ, R.; PLURA, J.; TOŠENOVSKÝ, J. Moderní 
systémy řízení jakosti: Quality Management, s. 23 
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1. Zaměření na zákazníka – externí zákazníci jsou konečným arbitrem 
rozhodujícím o existenci organizací; ty by pro měly dělat vše pro trvalé 
uspokojování požadavků externích zákazníků. 
2. Vůdcovství – řídící pracovníci musí být pozitivním příkladem ostatním 
zaměstnancům organizace, svým chováním, postoji a jednáním, které 
garantuje stálost účelu organizace a její strategické směřování. 
3. Zapojení zaměstnanců – uvolňování potenciálu zaměstnanců 
prostřednictvím sdílení hodnot a kultury organizace, založené na důvěře 
a zmocnění zaměstnanců, podporuje aktivní zapojení lidí do všech 
činností organizace. 
4. Učení se – základ principu je obsažen v tvrzení, že systematický rozvoj 
způsobilosti zaměstnanců, jejich znalostí a dovedností je východiskem 
k budoucím úspěchům organizace. 
5. Flexibilita – tento princip má přímou vazbu na jeden z efektů 
systematického učení se v organizacích: současný i budoucí úspěch na 
otevřených trzích vyžaduje tvořivost a schopnost rychle reagovat na 
všechny podněty a změny. Jde o ze všech diskutovaných zásad snad 
nejnáročnější na uvolňování investic, protože základem zde patří 
například zavádění elektronického obchodování, strategie Just-in-time, 
systematické inovace technologií a tak dále. 
6. Procesní přístup – organizace pracují efektivněji a výsledky jsou 
dosahovány s vyšší účinností, pokud vzájemně související činnosti jsou 
chápány a řízeny jako procesy. 
7. Systémový přístup – identifikace, pochopení a řízení vzájemně 
souvisejících procesů jako systému přispívá k vyšší efektivnosti a 
účinnosti při dosahování cílů organizace.  
8. Neustálé zlepšování – všechny organizace mají vždy dostatek příležitostí 
k dalšímu zlepšování. Inovace by měly být orientované na procesy a 
tvorbu nových hodnot pro všechny zainteresované strany. Zlepšováním 
jsou chápány všechny aktivity, které vedou k nové úrovni výkonnosti 
zaměstnanců, procesů, produktů a systému managementu jako takového.  
9. Management na základě faktů – tento princip vyžaduje, aby efektivní a 
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správná rozhodnutí manažerů byla založena na hluboké analýze dat a 
informací, nikoli na pocitech a subjektivních názorech.  
10. Vzájemně prospěšné vztahy s dodavateli – každá organizace pracuje 
efektivněji, pokud rozvíjí se svými dodavateli vztahy partnerství 
založené na vzájemné důvěře, sdílení znalostí a integraci. Dodavatel 
musí být partnerem, ne nepřítelem! 
11. Společenská odpovědnost – přijetím etického přístupu a vykonáváním 
činností tak, aby se daleko překračovaly minimální rámce legislativních 
požadavků, organizace poskytují takové služby, které jsou v souladu s 
dlouhodobými zájmy nejenom organizace, ale i všech zainteresovaných 
stran 10 . 
7.1 Novelizace ISO standardu 9001:2015 
Koncem roku 2015 byla oficiálně zveřejněna dlouho očekávaná revize ISO 9001 
standardu. Obsahově norma doznala několik zásadních změn. Je stále založena na 
základu metodiky plan-do-check-akt, ale s větším zaměřením na procesní přístup.    
Norma požaduje větší propojenost obecného managementu firmy a systému řízení 
kvality. Což bude znamenat vyšší zapojení top managementu do tvorby politiky a cílů a 
zejména odstranění formálních procedur udržovaných pouze z důvodu certifikace. Na 
druhou stranu pro splnění těchto požadavků bude muset organizace provést určité 
změny v oblasti obecného managementu a pravomocí. Norma více vyžaduje definování 
požadavků zákazníků a zainteresovaných stran. Tím dojde ke zvýšení vnímání toho, co 
přesně požaduje trh a zainteresované strany.  Velmi významným krokem je zavedení 
systému řízení rizik, který velmi moderním a sofistikovaným způsobem pomůže určit 
hlavní priority organizace a potlačit nevýznamné historicky zavedené procesy a činnosti 
11
. 
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 NENADÁL, J.; NOSKIEVIČOVÁ, D.; PETŘÍKOVÁ, R.; PLURA, J.; TOŠENOVSKÝ, J. Moderní 
systémy řízení jakosti: Quality Management, s. 26-34 
11
 ISO 9001:2015. ISO.CZ [online]. [cit. 2016-03-17]. 
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8 Nová koncepce řízení kvality 
Koncept řízení kvality podle ISO standardů je často charakterizován jako 
předpisující, což v reálu znamená, že jednotlivé prvky systému kvality jsou předepsané 
kapitolami ISO standardů. Druhým dnes využívaným konceptem je dynamický „více 
otevřený“ koncept –TQM.   
Pojem „Total Quality Management“ se začal používat už v sedmdesátých letech pro 
systémy celopodnikového řízení jakosti v japonských firmách. Postupně se tato 
koncepce rozpracovala i v americkém prostředí a mnohými je dnes považována spíše za 
filozofii managementu. Koncepce TQM totiž není nijak svázána s normami a předpisy 
jako např. koncepce ISO, ale je otevřeným systémem, absorbující všechno pozitivní, co 
může být využito pro rozvoj podniku. Za jednu z nejvýstižnějších definic TQM můžeme 
považovat tu podle Corrigana, který hovoří, že je to „filozofie managementu, formující 
zákazníkem řízený a učící se podnik k tomu, aby se dosáhlo plné spokojenosti 
zákazníků díky neustálému zlepšování účinnosti podnikových procesů“ 12. 
Koncepce TQM je velmi otevřenou filozofií managementu organizace. Protože 
sama filozofie k praktické aplikaci obvykle nestačí (pro naprostou většinu manažerů je 
obtížně uchopitelná), byly na podporu TQM vyvinuty různé modely, dnes označované 
nejčastěji jako modely excelence organizací. Z nich jsou nejznámější model Demingovy 
ceny v Japonsku, model americké Národní ceny Malcolma Baldrige (MBNQA – 
Malcolm Baldridge National Quality Award) a v Evropě nejrozšířenější a velmi 
respektovaný EFQM Model Excelence, vyvinutý a propagovaný Evropskou nadací pro 
management jakosti (EFQM) 13. 
 
 
Rozdíly mezi ISO řady 9000 a TQM 
  ISO řady 9000 TQM 
Cíle podniku Lepší výrobky, minimální VN, 
optimální série 
Lepší podnik, spokojení 
zákazníci, vysoká flexibilita 
Základní orientace Výrobek Trh 
                                                 
12
 NENADÁL, J.; NOSKIEVIČOVÁ, D.; PETŘÍKOVÁ, R.; PLURA, J.; TOŠENOVSKÝ, J. Moderní 
systémy řízení jakosti: Quality Management, s. 29 
13
 NENADÁL, J., Moderní management jakosti, s. 47 
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Organizace zajištění 
jakosti 
Silná oddělení jakosti v 
podniku 
Jakost jako součást všech 
činností 
Odpovědnost za 
jakost Vedoucí jakosti Liniový vedoucí 
Metoda zajištění 
jakosti 
Zjišťování a vyhodnocování 
chyb měřením výrobku, 
kontrolor  
Program nulového počtu chyb, 
kontrola procesů, sebekontrola 
 
Obr. 9: Rozdíly mezi ISO řady 9000 a TQM. Zdroj: BARTES, F., Jakost v podniku 
 
9 Ekonomika kvality 
S nejrůznějšími úvahami spojenými s ekonomickými dopady zhoršování, resp. 
zlepšování jakosti výrobků a služeb, se setkávají manažeři už poměrně dlouho – první 
studie byly v této oblasti zveřejněny už krátce po druhé světové válce. A zdá se proto 
být poněkud záhadou, že i přes svou atraktivnost a vysokou vypovídající schopnost je 
tento druh systémových měření v managementu jakosti stále popelkou 14. 
Mnoho techniků i manažerů zastává názor, že jakost je především technickou 
kategorií. Opak je pravdou: jde zejména o kategorii ekonomickou se zřetelným 
sociálním efektem. Pokud si uvědomíme, že jakost je schopnost uspokojovat požadavky 
zákazníků a legislativy, tak čím vyšší je tato schopnost, tím vyšší je i spokojenost 
zákazníků. Spokojenost zákazníků je důležitým předpokladem k tomu, aby se v 
budoucnu zachovali následujícím způsobem: a) zvýšili objem nákupů těch produktů, se 
kterými byli a jsou spokojeni, b) pozitivně referovali o schopnosti uspokojovat 
požadavky i těm zákazníkům, kteří zatím produkty organizace vůbec nekupovali. Navíc 
atraktivita nabídky produktů organizace může přilákat i zákazníky, kteří doposud 
využívali konkurenční výrobky nebo služby. Tyto skutečnosti se pochopitelně promítají 
do zvýšeného podílu produktů organizace na různých trzích, jsou důkazy i o tom, že za 
produkty vyšší jakosti jsou zákazníci ochotni zaplatit i vyšší ceny, což v konečném 
důsledku vede k vyšším tržbám, které mohou být ovlivněny i vyšším objemem prodejů. 
Zlepšující se ekonomická výkonnost organizací má logický dopad i do sociální sféry: je 
prokázáno, že organizace, které jsou ve vztahu k managementu jakosti považovány za 
pokročilé a progresivní, nemají obvykle problémy s nezaměstnaností, mohou obětovat 
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 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 160 
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vyšší prostředky do rozvoje sociálních programů vůči vlastním zaměstnancům, ale i 
obyvatelům regionu, ve kterém tyto organizace působí 15. 
Pokud se podniky ekonomickými aspekty jakosti vůbec zabývají, nejčastěji se 
omezují na evidování ztrát z neshodných výrobků a reklamací. Netvrdíme, že podobné 
údaje nemohou být pro firmu užitečné, nesmíme je ale považovat za postačující! Dá se 
totiž poměrně lehce dokázat, že podstata ekonomiky jakosti je poněkud v jiné poloze. 
Kromě nákladové analýzy, která se vyznačuje více analytickým charakterem, by se měl 
management věnovat také syntetickému pohledu na kvalitu, tj. na její celkovou 
ekonomickou efektivitu. Měl by zkoumat synergii dílčích faktorů kvality ze širšího 
pohledu, aby vedení podniku mělo přehled nejen o tom, co ho kvalita stojí, ale také co 
mu přináší a jakými efekty se projevuje v ekonomice podniku: změna tržeb, stabilita 
zákazníků, růst trhového podílu a podobně. Management kvality by měl zkoumat 
ekonomické souvislosti kvality v celém rozsahu. Jak řekl slovenský profesor Michal 
Leščišin: „zvyšování kvality jako zdroje výnosnosti podniku se považuje za neomezený, 
trvalý a nikdy nekončící proces“.16   
  
9.1 Struktura kvalitativních nákladů 
Často se uvádí, že v podnikání existují pouze dva problémy – zákazníci a konkurenti 
– a proto angažovanost pro vedoucího pracovníka procesu, ve stejném čase zároveň 
zlepšit zákaznickou spokojenost a snížit cenu ve srovnání s konkurencí, je obrovská. Je-
li kvalita vnímána jako soulad se specifikací, pak se v podstatě ekonomika kvality 
vztahuje k rovnováze mezi náklady na shodu a náklady na neshodu. Abychom nicméně 
plně porozuměli „mikro“ ekonomickému procesu uvnitř individuálního podnikání, 
z hlediska, jak se určité aktivity zlepšování kvality promítnou do přínosů v nákladech, 
to vyžaduje hlubší analýzu. Investicí do nákladů na shodu můžeme redukovat náklady 
na neshodu a tak redukovat náklady celkové, viz obr 9 17. 
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 HUTYRA, M. Management jakosti. [cit. 2016-03-18], s. 63 
16
 NENADÁL, J.; NOSKIEVIČOVÁ, D.; PETŘÍKOVÁ, R.; PLURA, J.; TOŠENOVSKÝ, J. Moderní 
systémy řízení jakosti: Quality Management, s. 50; MATEIDES, A. Manažérstvo kvality: história, 
koncepty, metódy,  s. 606 
17
 DENNIS F. KEHOE. The fundamentals of quality management, s. 47 
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Obr. 10: Redukce celkových nákladů na kvalitu. Zdroj: DENNIS F. KEHOE., The 
fundamentals of quality management.  
9.1.1 Náklady na shodu 
Náklady na shodu (náklady na konformitu, Cost of Conformance) jsou náklady 
vynaložené na splnění všech stanovených anebo předpokládaných potřeb zákazníků, tj. 
náklady na dosáhnutí shody. Představují nevyhnutelné náklady na dosažení 
požadovaných vlastností. Například v PAF modelu, do kategorie nákladů na shodu patří 
náklady na prevenci a částečně náklady na kontrolu. Totiž ne všechny náklady na 
kontrolu, jsou potřebné pro  dosáhnutí shody (například neefektivně vykonávaná 
kontrola, nadměrný počet kontrol, vykonávání 100 % kontroly navzdory přísným 
kritériím na výběr dodavatelů 18.   
 
9.1.2 Náklady na neshodu 
Náklady na neshodu (náklady na nekonformitu, Cost of Nonconformance) 
představují náklady vyvolané selháním stávajícího procesu. Náklady na neshodu 
považujeme za potenciální zdroj úspor. Například model PQC sem řadí náklady na 
chyby (interní i externí), stejně jako část nákladů na kontrolu, které nebyly vynaloženy 
přímo na kontrolu shodného produktu (například opakovaná kontrola neshodného 
produktu). V důsledku neshod vznikají následné ztráty z nenaplnění požadavků 
zákazníka promítajících se do ekonomiky podniku. V následující tabulce jsou možné 
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 MATEIDES, A. Manažérstvo kvality: história, koncepty, metódy, s. 649 
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druhy nákladů. Poukažme však na fakt, že náklady na neshodu vyjadřující nedosáhnutí 
shody – tím může být například překročení zákaznických požadavků 19. 
 
Druh Definice Příklad 
Náklady na shodu 
(konformitu) 
Náklady na prevenci a 
následnou kontrolu 
- vzdělávání pracovníků 
- tvorba systému kvality 
- ověřování shody 
Náklady na neshodu 
(nekonformitu) 
Důsledek nesplnění / překročení 
zákaznických požadavků 
- ztráty z nekvality, prostoje 
- nadměrná produkce 
- neúčelná prezentace 
 
Obr. 11: Druhy nákladů. Zdroj: MATEIDES, A. Manažérstvo kvality: história, koncepty, metódy. 
 
9.1.3 Neviditelné náklady 
 
Výše zmiňované náklady a jejich kategorie představují tzv. přímé nebo též viditelné 
náklady na jakost. Literatura uvádí nicméně ještě další skupinou nákladů, tzv. 
neviditelné náklady na jakost. Jde o náklady, které jsou spojeny s nespokojeností 
zákazníka, ztrátou jeho loajality a s dobrým jménem firmy. 
 
 
 
Obr. 12: Neviditelné náklady. Zdroj: Interní materiál dotčeného subjektu 
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 MATEIDES, A. Manažérstvo kvality: história, koncepty, metódy, s. 650 
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Obrázek výše ukazuje, že přímé náklady na jakost jsou jen špičkou ledovce, zatímco 
neviditelné náklady leží skryté pod hladinou a jsou daleko vyšší. Náklady na 
přepracování produktu, reklamace, garanční stížnosti zákazníků, atd., jsou důsledkem 
variability. Také neviditelné náklady, které jsou spojeny s nespokojeností zákazníka a 
ztrátou jeho loajality jsou důsledkem variability. Zajímavým konceptem pro určování 
celkových nákladů na jakost je přístup japonského odborníka G.Taguchiho. Ten 
definuje jakost jako množství ztrát, které výrobek způsobí společnosti poté, co je dán do 
užívání. Ztráta je měřena v peněžním vyjádření a zahrnuje všechny náklady, které 
přesahují náklady na dokonalý výrobek 20. 
9.2 Náklady vztahující se k jakosti 
Dříve než se zaměříme na obsah jednotlivých modelů měření nákladů na jakost, 
bude vhodné si popsat jednotlivé skupiny výdajů, které jsou v těchto model zahrnuty, 
aby bylo zřetelné, jak a kde vznikají. Pro tuto kapitolu je použita literatura, kde autor 
uvádí, že „podstatou nejsou ani tak náklady, ale spíš ztráty způsobené nedokonalými 
procesy managementu jakosti. Z ekonomického hlediska není možné ztráty považovat 
za náklady. A to je hlavním důvodem k tomu, abychom ve vazbě na finanční měření 
v systémech managementu jakosti použili raději obecnější pojem, výdaje „vztahující se 
k jakosti“21. Proto se v následném textu kapitoly setkáme s kombinací slov náklady a 
výdaje, které jsou zde brány jako ekvivalent. 
9.2.1 Výdaje na interní vady 
Náklady na vady jsou náklady, které vznikají u produktů nebo služeb, jež jsou 
neshodné s požadavky nebo s potřebami zákazníků či uživatelů, jsou to náklady 
z nekvality. Náklady na vady jsou rozděleny do kategorií souvisejících s náklady na 
interní a externí vady. První kategorie, náklady na interní vady, vzniká před dodáním 
nebo odesláním produktu nebo před zřízením služby. Příkladem mohou být náklady na 
zmetky, opravy, opakované inspekce, opakované testování, ověřování materiálu. Tyto 
náklady vznikají uvnitř inspekčních sfér podniku a mohou se objevit také jako 
neplánovaný anebo nehrazený přesčas 22.      
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 BLECHARZ, P. a ZINDULKOVÁ, D. TQM, s. 14 - 15 
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 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 162 
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 WOOD, Douglas C., Principles of quality costs: financial measures for strategic implementation of 
quality management, s. 34 
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Do této skupiny výdajů patří: 
• Výdaje na vady vzniklé při výrobě a poskytování služeb: 
o Ztráty z neopravitelných vad 
o Výdaje na práci při opravách opravitelných vad 
o Ztráty vzniklé znehodnocením materiálu a skladových zásob při 
nešetrném zacházení s nimi v průběhu manipulace 
o Výdaje na procesy řízení neshodných výrobků 
o Výdaje na speciální přípravky a zařízení potřebná k opravám 
vadných výrobků 
o Výdaje spojené s likvidací neopravitelných vadných výrobků 
o  Výdaje na opakované ověřování shody u opravitelných výrobků 
• Výdaje vztahující se k jakosti dodávek: 
o Ztráty z vadných dodávek, pokud byly vady odhaleny až po přijetí 
• Výdaje vztahující se k vadám návrhu a vývoje: 
o Výdaje na odstranění vad ve výstupech z návrhu a vývoje 
• Další výdaje na interní vady: 
o Ztráty na majetku zákazníka 
o Ztráty v důsledku nedodržení plánovaného náběhu nových procesů 
výroby 
o Ztráty z neplánované nedisponibility potřebných zařízení pro 
zabezpečení procesů 
o Výdaje na nutné analýzy příčin vzniku vad 
o Škody a manka zjištěná jako rozdíl mezi evidovaným a skutečným 
objemem materiálů, zařízení, měřidel, nářadí apod. 
o Ztráty způsobené nižší výkonností procesů 23 
K této kategorii výdajů můžeme přidat ještě výdaje z důvodů, které uvedl Juran 
v Juran’s Quality Handbook a těmi jsou variabilita charakteru výroby, neplánované 
výpadky zařízení, aktivity bez přidané hodnoty (Non value added) a variabilita 
procesních charakteristik vycházejících z „best practice“. 
Při hlubší analýze interních chyb je můžeme vnímat jako chyby: 
o Operativního významu, tj. chyby způsobené nepozorností 
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zaměstnance, jeho nedostatečnou kvalifikací, přípravou apod. 
o Taktického významu, tj. chyby způsobené nesprávným rozhodnutím 
manažerů na středním stupni řízení, zvolené nesprávné pracovní 
metody, postupy a pokyny, informační „šumy“ 
o Strategického významu, tj. chyby na strategické úrovni, jako 
například nesprávné rozhodnutí o výrobě určitého produktu, 
nesprávně zvolená koncepce výroby, nevhodná technologie, 
nedostatečná propracovaná příprava výroby apod.  
Při posledním druhu členění nákladů vyniká důležitost a význam správných 
manažerských rozhodnutí. Chyby způsobené výrobním pracovníkem se dají relativně 
lehce identifikovat a následně odstranit. Avšak spatně udělané strategické rozhodnutí se 
nedá napravit ze dne na den. Může podniku přinášet permanentní ztráty na rozdíl od 
chyb způsobených výrobního pracovníka 24. 
9.2.2 Výdaje na externí vady 
Náklady na externí vady, vznikají po dodání nebo odeslání produktu nebo během či 
po zřízení služby. Příkladem mohou být náklady na zpracování zákaznických stížností, 
nutné služby zákazníkům, „vratky“ od zákazníků, reklamační stížnosti a stahování 
produktu z trhu. Někdy je požadována inspekce „třetí stranou“, musí být vynaloženy 
prémiové cena dopravy k a od zákazníků, výměna špatného produktu způsobí redukci 
kapacit a více přesčasů apod. 25 
Svou podstatou představují mimořádně nebezpečnou skupinu výdajů vztahující se 
k jakosti. Zatímco u výdajů na interní vady šlo o nedostatky, které byly odhaleny ještě 
předtím, než na ně upozornil zákazník, jde v tomto případě jednoznačně o výdaje a 
někdy doslova nenahraditelné ztráty odvislé i od ztráty důvěry odběratelů a finálních 
spotřebitelů. Do této skupiny výdajů patří: 
• Výdaje vztahující se k nespokojenosti zákazníka: 
o Výdaje na reklamace 
o Celkové výdaje na záruční servis 
o Výdaje na skladování a expedici náhradních dílů 
                                                 
24
 MATEIDES, A. Manažérstvo kvality: história, koncepty, metódy, s. 640 
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o Celkové výdaje na prohrané soudní spory 
o Penále a dodatečné výdaje za nedodržení dodacích termínů 
o Výdaje na odstraňování škod u odběratelů v důsledku nedodržení 
smluvních požadavků na jakost dodávek 
• Výdaje z titulu ztracených příležitostí: 
o Slevy z cen výrobků a služeb, u nichž charakter jejich neshod sice 
nezhoršuje jejich funkčnost, ale zcela neplní stanovené požadavky 
o Celkové ztráty stahováním vadných výrobků z trhu 
o Výdaje v souvislosti s tzv. odpovědností za výrobek 
o Ztráty trhů, které podle zkušeností bývají až z 66 % způsobeny 
neschopností plnit požadavky zákazníků 
o Výdaje na hledání náhradních odběratelů a zákazníků 
o Ztráty způsobené zhoršením image dodavatele 26 
Náklady na externí chyby z důvodu nekvality můžeme považovat za negativní 
vymezení nákladů. Do úvahy ale připadá také pozitivní vymezení externích nákladů na 
kvalitu (teda ne striktně vázané jen na nekvalitu, ale vázané na produkt jako takový). A 
to hlavně v souvislosti s modelem nákladů na životní cyklus produktu, kde podniku 
vznikají náklady (anebo by měl s nimi alespoň počítat) i potom, co produkt opustí 
závod. Například náklady na modernizaci zařízení, technická vylepšení, doplňkové 
služby apod. 27 
9.2.3 Výdaje na hodnocení 
Náklady na hodnocení vychází z výsledku hodnocení již zkompletované výroby a 
auditování procesů, kterými měříme shodu vůči stanoveným kritériím a postupům. 
Jinak řečeno, náklady na hodnocení jsou všechny očekávané náklady, pro zjišťování 
byla-li aktivita vždy udělána správně 28.     
Typickými náklady na hodnocení jsou: 
• Výdaje na interní procesy posuzování shody: 
o Výdaje na procesy vstupní, výrobní i výstupní kontroly 
o Výdaje na přezkoumání dokumentace používané pro realizaci 
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produktu 
o Výdaje na tvorbu a inovaci programového (softwarového) vybavení 
pro počítačovou podporu měření a vyhodnocování dat 
o Celkové výdaje na provoz zkušeben, laboratoří a měrových středisek 
• Výdaje na externí procesy posuzování shody: 
o Výdaje na nákup služeb u externích zkušeben, laboratoří 
o Výdaje na certifikaci výrobků, systémů, personálu 
o Výdaje na procesy schvalování výrobků před uvedením na trh 
o Výdaje spojené se získáním české značky shody 
• Výdaje na přezkoumání záznamů o hodnocení: 
o Výdaje na rozbory výsledků měření a vyhodnocování příslušných dat  
• Výdaje na nákup a údržbu měřících zařízení: 
o Výdaje na nákup měřících a monitorovacích zařízení 
o Výdaje na kalibrace a konfirmace měřidel 
o Výdaje na běžnou údržbu měřících a monitorovacích zařízení 
o Výdaje na vývoj a výrobu speciálních měřících zařízení 
• Další výdaje na hodnocení: 
o Výdaje na vytváření zvláštních podmínek a pracovního prostředí pro 
realizaci ověření shody 
o Výdaje na procesy ověření, přezkoumání a validaci návrhu 
o Výdaje na marketingové testy všeho druhu 
o Výdaje na výrobu vzorků pro destruktivní zkoušky 
o Výdaje na procesy průběžné kontroly stavu zásob v organizaci 
o Výdaje na vytvoření podmínek samokontroly na pracovištích 
o Výdaje na hodnocení trvalých změn procesu 
o Výdaje na realizaci měření v systémech managementu jakosti 
o Výdaje na audity výrobků, procesů a systémů dodavatelů 
o Výdaje na posuzování způsobilosti strojů a procesů 29 
 
Jediný důvod, kdy potřebujeme náklady na hodnocení je, že management není často 
přesvědčený, že peníze a čas očekávané na náklady pro prevenci jsou 100% efektivní 
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při eliminaci pravděpodobnosti vzniku vady. V důsledku toho, jsou hodnotící aktivity 
často realizovány pozdě anebo jsou nedostačující 30.    
9.2.4 Výdaje na prevenci 
Náklady na prevenci úzce souvisí s plánovaním a provozováním systému 
managementu kvality, vedoucím k redukci nákladů na vady a hodnocení. Nicméně zde 
je potřeba upozornit, že náklady na prevenci mohou být mylně interpretovány dvěma 
způsoby. Za prvé, aplikace definice nákladů na prevenci by mohla být nejasná. 
Dodatečné náklady na hodnocení a vady mohou vznikat, jako „prevence“ vzniku 
dražších nákladů na vadu (například další inspekce a oprava, jako prevence, zákazníkem 
nově zjištěné vady). Toto zjevně nejsou náklady na prevenci. Druhý způsob, kterým 
mohou být náklady na prevenci mylně interpretovány, vzniká, kdykoliv se jednotlivec 
zabývá preventivními aktivitami, jako nedílnou, ale malou částí jeho pravidelných 
pracovních úkolů. Může se jednat o velmi významnou aktivitu, jako je, například, 
zapisování dat do grafů, výrobním operátorem.  V tomto případě, část nákladů na 
operátora, půjde na vrub nákladů na prevenci. Nicméně, tato aktivita je vnímána, jako 
sebekázeň a je součástí běžných výrobních výdajů. Do nákladů na prevenci může být 
zahrnuta tvorba automatických mechanismů, jako například kontrolní automaty, 
inspekční software. Tento proces vyžaduje inženýry nebo analytiky, kteří by pracovali 
na plný úvazek na krátkém projektu, souvisejícím s designováním specifických nástrojů 
určených k prevenci vad nebo k řešení jiných problémů kvality. Tento typ aktivit je 
svou podstatou jasně určen, stát se nedílnou součásti nákladů na prevenci. Je třeba dbát, 
aby do nákladů na prevenci, nebyly zahrnuty aktivity, u nichž k předcházení neshod a 
následných výdajů, nikdy nedojde 31.                
Typické náklady na prevenci vynaložené podnikem jsou: 
• Výdaje na rozvoj vztahů se zákazníkem: 
o Výdaje na vytváření komunikačních kanálů a vazeb 
o Výdaje na průzkum trhu a definování požadavků na výrobky a služby 
o Výdaje na tvorbu, tisk a distribuci uživatelské dokumentace  
• Výdaje na management jakosti návrhu a vývoje: 
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o Výdaje na zavádění preventivních metod v oblasti návrhu a 
plánování jakosti 
• Výdaje na management jakosti dodávek: 
o Výdaje na rozvoj partnerských vztahů s dodavateli 
o Výdaje na poskytování určitých forem pomoci dodavatelům 
o Výdaje na společné projekty zlepšování, motivaci dodavatelů apod. 
• Výdaje na management jakosti při realizaci výrobků a služeb: 
o Výdaje na nákup výrobních zařízení (potřebné pro naplnění 
specifických zákaznických požadavků) 
• Výdaje na organizaci a správu systému managementu jakosti: 
o Výdaje na činnost všech organizačních článků 
o Výdaje na nákup a udržování externí dokumentace 
o Výdaje a tvorbu a využívání informačních systémů v organizaci 
o Výdaje na řízení interní dokumentace a záznamů 
• Výdaje na procesy zlepšování: 
o Výdaje na výzkum a vývoj a zavádění nových metod a procesů 
managementu jakosti 
o Výdaje na opatření k nápravě 
o Výdaje na preventivní opatření 
o Výdaje na realizaci projektů neustálého zlepšování výrobků, procesů 
i systémů managementu organizace 
• Další výdaje preventivní povahy: 
o Výdaje na činnost externích poradenských a konzultačních 
organizací 
o Výdaje na výcvik, vzdělávání a rozvoj způsobilosti zaměstnanců 
o Výdaje na realizaci motivačních programů 
o Výdaje na členství v odborných organizacích a společnostech 
o Výdaje na přezkoumání systému managementu jakosti vedením 
Výdaje na prevenci by v systémech managementu jakosti měly představovat trvale 
vzrůstající skupinu výdajů vztahujících se k jakosti. Efektem jejich trvalého vzrůstu 
však musí být stálé snižování všech neproduktivních výdajů v organizaci 32. 
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Výše uvedené skupiny výdajů, výdaje na vady, hodnocení a prevenci jsou klíčové 
pro model PAF, který bude aplikován v návrhovém řešení této práce. Nicméně 
k výdajům na kvalitu patří další neméně důležité skupiny, těmi jsou výdaje na 
promrhané investice a příležitosti, škody na prostředí, výdaje vztahující se k jakosti u 
uživatele, výdaje na provoz a údržbu zařízení a výdaje z titulu nedisponibility zařízení. 
9.3 Způsob a význam měření 
Měření nákladů umožní vyjádřit aktivity související s kvalitou v jazyku, který je 
srozumitelný managementu. To, jinak řečeno umožní, aby se s kvalitou zacházelo jako 
s obchodním partnerem, společně například s marketingem, výzkumem a vývojem, 
výrobou a operativou. Překreslení nákladů kvality do oblasti podnikání pomůže 
zdůraznit význam kvality v podnikatelské činnosti a pozitivním způsobem může 
ovlivnit chování a přístup pracovníků ve všech úrovním společnosti vůči neustálému 
zlepšování. Prioritně, by měl být kladen důraz na identifikaci příležitostí ke zlepšení, 
určitě se nezaměřujeme jen na kalkulace oblastí vad a v žádném případě bychom neměli 
měření nákladů kvality chápat, jako další z finančních měření. Měření nákladů kvality 
cílí svůj záběr na oblasti s vysokými výdaji a plýtváním. Touto metodou je možno 
identifikovat potenciální problémové oblasti a příležitosti na zlepšení či redukci 
nákladů. Toto nám poté umožní měření výkonnosti a poskytne základ pro interní 
porovnání mezi produkty, službami, procesy a odděleními. Měření nákladů 
souvisejících s kvalitou, také odhaluje výstřednosti a anomálie v alokaci nákladů, 
standardech a postupech pro likvidaci produktů, které mohou zůstat nezjištěny u běžně 
používaných operativních analýz, což může mít za následek odhalení neshod, které 
běžné účetní postupy nenaleznou 33.            
Nenadál ve své publikaci konstatuje, že „výdaje vztahující se k jakosti jsou všechny 
finanční prostředky, které musí dodavatel, resp. zákazník, vynaložit na procesy 
zabezpečování a zlepšování jakosti svých výrobků a procesů“. Je však samozřejmé, že 
žádná společnost nemůže vystačit pouze s touto definicí – pro praktická měření výše 
výdajů, musí jejich obsah konkretizovat. Bez ohledu na to, však existuje společný 
algoritmus finančních měření, znázorněný na následujícím obrázku.  
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Obr. 13: Etapy procesů finančních měření v QMS. Zdroj: NENADÁL, J., Měření v systémech 
managementu jakosti. 
 
Jako všechna zásadní rozhodnutí, tak i rozhodnutí o zavedení finančního měření 
v systému managementu jakosti musí učinit vedení organizace, např. v rámci procesů 
přezkoumání vedením. Když je takové rozhodnutí učiněno, je dalším krokem 
jmenování, ustanovení a výcvik týmu pracovníků, kteří se budou zabývat tvorbou 
nutných metodických postupů pro finanční měření. To je zásadní úlohou týmu, 
vypracování a zavedení metodiky pro finanční měření v systému managementu jakosti 
v dané organizaci. V prvé řadě si ujasnit náplň pojmu „výdaje vztahující se k jakosti“ 
v podmínkách své organizace. Vzápětí musí rozhodnout, který z modelů pro měření 
bude pro daný účel nejvhodnější. Zde není ani tak důležité jaký název modelu, jako jeho 
komplexnost a vhodnost. K měření a monitorování je možné využít některý ze 
základních modelů (model PAF, COPQ, procesních nákladů a nákladů na životní 
cyklus) 34, více k metodám nalezneme v následující kapitole.   
Shromážděná data o výdajích, vztahujících se ke kvalitě, jsou následně analyzována 
a vyhodnocena. Výsledky těchto analýz vedení společnosti přezkoumá a vydá 
rozhodnutí, zda v měření ve stejné struktuře výdajů pokračovat či ne. V závěrečném 
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kroku jsou pak definovány a realizovány projekty neustálého zlepšování.  
  
10 Modely pro měření nákladů vztahujících se ke kvalitě 
V této kapitole se budeme dále věnovat vybraným modelům analýz, orientovaným 
na rozbor nákladů na kvalitu. Zmíněné modely jsou účinné především proto, že: 
o Komplexně zachycují náklady na kvalitu, což umožňuje následně 
vyhodnotit všechny činnosti podílející se na budování kvality 
o Umožňují vzájemnou klasifikační i vazebnou analýzu 
o Koncepčně pomáhají při vypracování metodiky sledování a 
vyhodnocování nákladů 
o Poskytují přehled o nákladech pro jednotlivé úrovně řízení 
o Umožňují analyzovat náklady z různých úhlů pohledu 
o Umožňují vzájemné porovnání jednotlivých oddělení v rámci celého 
koncernu apod. 35 
 
V následující tabulce jsou znázorněny základní odlišnosti modelů pro měření 
nákladů vztahujících se ke kvalitě. Je zde zřetelná větší či menší komplexnost modelů, 
proto se doporučuje, použít i více modelů najednou, aby tak byly pokryty výdaje od 
vývoje, přes realizaci až po likvidaci. Nicméně, vždy záleží na rozhodnutí společnosti, 
resp. Jejího vrcholového vedení, pro který model se finálně rozhodne. 
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 MATEIDES, A. Manažérstvo kvality: história, koncepty, metódy, s. 617 
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Tab. 1: Základní odlišnosti modelů finančního měření. Zdroj: NENADÁL, J., Měření v systémech 
managementu jakosti. 
Model 
Model PAF Model COPQ 
Model 
procesních 
nákladů 
Model výdajů na 
životní cyklus Skupina výdajů 
Výdaje na interní 
vady X X X X 
Výdaje na externí 
vady X X X X 
Výdaje na hodnocení X  - X X 
Výdaje na prevenci X  - X X 
Promrhané investice 
a příležitosti 
 - X X  - 
Škody na prostředí  - X -   - 
Výdaje vztahující se 
k jakosti u uživatele 
 - -   - X 
 
10.1 Model PAF 
Klasickým modelem pro finanční měření výdajů vztahujících se k jakosti je tzv. 
PAF (zkratka anglických výrazů prevention, appraisal a failure). Jak z tabulky výše 
vyplývá, je založen na členění všech položek výdajů vztahujících se k jakosti do čtyř 
základních podskupin: výdajů na interní vady, výdajů na externí vady, výdajů na 
hodnocení a výdajů na prevenci. Toto členění se považuje za užitečné pro potřeby 
managementu jakosti, protože umožňuje přehledně sledovat, jak se výdaje na 
preventivní opatření a zlepšování jakosti zhodnocují poklesem zbývajících podskupin 
výdajů. Tento model je zřejmě nejrozšířenější jak v zahraničí, tak i mezi našimi 
organizacemi 36. 
Náklady na interní a externí vady souvisejí především s neefektivitou plynoucí ze 
způsobu, jakým je kvalita v podniku řízena. Hlavní problém při budování PAF systému 
nákladů kvality spočívá v posouzení charakteru nákladů, tzn., jedná-li se o prevenci, 
hodnocení nebo chybu a rozdílných povah těchto tří konceptů 37.     
Z výčtu položek výdajů vztahujících se k jakosti je evidentní, že skutečně mohou 
významně zatěžovat ekonomiku dodavatelských organizací s negativním dopadem i na 
tvorbu cen dodávaných produktů. Základním problémem je však to, že organizace 
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 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 165 
37
 DENNIS F. KEHOE. The fundamentals of quality management, s. 54 
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samostatně evidují jen mizivou část skutečných položek těchto výdajů a naprostá 
většina položek je skryta v tzv. režijních nákladech – to znamená, manažeři tuší, že tyto 
položky existují, ale nejsou schopni stanovit jejich výši. Navíc lze v počátcích sledování 
těchto výdajů odhalit i jejich nepříznivou strukturu: výdaje na prevenci totiž tvoří pouze 
nevýznamnou část celkových výdajů vztahujících se k jakosti v porovnání s výdaji, 
které jsou vyvolány neschopností výrobce plnit požadavky. Proto je stěžejní úlohou 
managementu tyto výdaje snižovat realizací projektů zlepšování, jež jsou orientovány 
na hlavní příčiny vzniku těchto ekonomických ztrát. Efekt zlepšování by se měl po 
určité době projevit zásadní změnou struktury výdajů vztahujících se k jakosti 38.  
Rozšířený model PAF reprezentuje už posun v chápání jakosti jako schopnosti 
uspokojit zájmy všech zainteresovaných stran, protože kromě výše zmíněných čtyř 
skupin výdajů, se kterými pracuje i klasický model PAF, jsou do něj zahrnuty další dvě 
skupiny: výdaje na promrhané investice a příležitosti a dále škody na prostředí 39.  
 
 
  
Obr. 14: PAF – detaily nákladů na kvalitu. Zdroj: BRAUN, M., The Costs of Quality or Why 
Its's Good te be retro 
  
                                                 
38
 HUTYRA, M. Management jakosti. [cit. 2016-03-20], s. 67 
39
 Nenadál, J. Moderní management jakosti, s. 85 
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10.2 Model PQC 
PQC model, kterého je autorem Harrington, principiálně vychází z modelu PAF. 
Přínosem PQC oproti PAF modelu je především rozšířený pohled na náklady na kvalitu 
o tzv. nepřímé náklady, tj. o náklady, které zákazníkovi resp. společnosti při zakoupení 
produktu v průběhu jeho užívání. Dále jsou v modelu zvýrazněné vynaložené náklady, 
které se přímo nepodílí na růstu kvality. PQC „Poor Cost Quality“ jsou náklady 
z důvodu nedostatečné, nízké kvality. Takže PQC koncept bychom mohli z našeho 
pohledu spíš chápat jako negativní vyčlenění nákladů, tj. co se mělo udělat, co se 
neudělalo, resp. co se udělalo špatně 40.     
 
 
Obr. 15: Položky nákladů na kvalitu v modelu PQC. Zdroj: MATEIDES, A. Manažérstvo kvality: 
história, koncepty, metódy. 
10.3 Model COPQ 
Model COPQ byl vytvořen a i v Česku v r. 1995 představen experty EU v rámci 
projektu přenosu know-how v oblasti managementu jakosti, když smyslem jeho 
praktické aplikace bylo odhalovat příležitosti ke snižování celkových nákladů 
organizací na základě sledování všech významných ztrát, vyvolaných neschopností 
organizací plnit požadavky zainteresovaných stran. Identifikuje čtyři skupiny výdajů: 
výdaje na interní a externí vady, výdaje za škody na prostředí a výdaje na promrhané 
investice a příležitosti. Jedinečnost modelu spočívá v tom, že se zaměřuje výhradně na 
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 MATEIDES, A. Manažérstvo kvality: história, koncepty, metódy, s. 643-644 
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mapování neproduktivních ztrát 41.   
10.4 Model procesních výdajů 
Model procesních výdajů reprezentuje moderní a velmi perspektivní přístup, protože 
vychází z potřeby poznání toho, kolik nás stojí ne produkty (tzn. výstupy z procesů), ale 
procesy samé. A s ohledem na skutečnost, že systémy managementu jakosti jsou 
považovány za soubor na sebe navazujících procesů, měl by právě tento model mít svou 
nezastupitelnou roli v jakýchkoliv úvahách o racionalizaci a zlepšování výkonnosti 
jednotlivých procesů ve všech typech organizací. Model rozlišuje pouze dvě základní 
podskupiny výdajů: výdaje na shodu a výdaje na neshodu v daném procesu. Výdaje na 
shodu v procesu v praxi reprezentují minimální výdaje na to, aby se mohl proces vůbec 
realizovat, a to tím nejefektivnějším způsobem. Výdaje na neshodu v procesu jsou 
zbytečně promrhanými prostředky, které se reálně v jeho rámci spotřebují bez efektu 42.     
10.5 Model výdajů na životní cyklus 
Model nákladů na životní cyklus slouží k monitorování a měření výdajů u uživatelů 
(zákazníků). Náklady na životní cyklus jsou totiž celkové výdaje uživatele na nákup, 
instalaci, jakož i výdaje na používání určitého výrobku za celou dobu tohoto používání. 
Kromě pořizovací ceny tak sleduje celkové výdaje uživatelů, včetně ztrát z 
disponibility, tj. ztrát způsobených poruchovostí výrobku. Používá se pro různé účely 
v manažerské praxi, např. plánování dlouhodobých investic a sledování nákladů na 
produkt během celého životního cyklu. Nejčastěji se aplikuje při produktech s dobou 
životnosti delší jak jeden rok, kde provozní náklady představují nezanedbatelnou část 
v porovnání s nákupními investicemi. Náklady životního cyklu produktu rozdělujeme 
do třech oblastí: 
o Výdaje výrobce – zahrnují všechny náklady, které vzniknou výrobci 
po dobu životnosti výrobku. Jsou to hlavně výdaje na výzkum a 
vývoj produktů, jeho výrobu a prodej, údržby, servisu i garančních 
záruk, co u některých druhů produktů může představovat značný 
objem (letecký a automobilový průmysl, výpočetní technika, výroba 
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 NENADÁL, J., Moderní management jakosti, s. 85-86; NENADÁL, J., Měření v systémech 
managementu jakosti, s. 165 
42
 NENADÁL, J., Moderní management jakosti, s. 86; NENADÁL, J., Měření v systémech managementu 
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energie apod.)  
o Náklady zákazníka (uživatele) – obsahují náklady na pořízení 
produktu, jeho provoz, případně likvidaci.  
o Společenské náklady – představují náklady na odstranění 
ekologických škod, negativních externalit, výdaje společnosti na 
tvorbu a ochranu životního prostředí 43. 
 
Výše uvedené modely patří k základním v rámci měření nákladů vztahujících se ke 
kvalitě, avšak literatura uvádí také další druhy modelů, jako například Target costing, 
model shody-neshody, komplexní model nákladů na kvalitu či model snižování výdajů 
pomocí Taguchiho metod. 
 
11 Závěrečné zhodnocení teoretických východisek řešení 
K tomu, aby mohla společnost posílit své konkurenční výhody na trhu, je pro 
vrcholové vedení nutné si uvědomit, že kvalita není záležitostí pouze technickou, ale ve 
velké míře záležitostí ekonomickou. Je-li tento fakt managementem akceptován, získává 
společnost velký potenciál, týkající se přehledu a kontroly nad nemalou složkou 
podnikových výdajů, nad jejich řízením či případnou redukcí, což povede k již 
uvedenému posílení konkurenčních výhod.  
Standardní koncept ISO norem řady 9000, se nezaměřuje přímo na ekonomiku 
kvality, nicméně ekonomické aspekty by měly být nedílnou a klíčovou částí každého 
systému managementu kvality. Ani novela ISO 9001:2015 nemá v žádné z kapitol 
uvedeno přímé zaměření na ekonomiku kvality, avšak celkově nová koncepce 
procesního přístupu, kontext organizace a analýza rizik, tyto aspekty zahrnují. Možnou 
inovativní cestou v této oblasti by mohl být Total Quality Management (TQM). Je nutné 
si uvědomit, že tyto výdaje, dle některých pramenů, mohou dosahovat až 35% 
celkových nákladů organizace. 
Stejně, jako v dotčeném subjektu, tak i v jiných firmách, jsou určité typy nákladů 
evidovány, většinou se jedná o náklady související s vadami. Toto však v žádném 
případě nestačí na komplexní řízení ekonomiky kvality.  Vrcholové vedení společností 
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se většinou podrobnější a komplexnější evidenci nákladů, týkajících se kvality, brání. 
Důvodem je především pracnost, složitá dostupnost relevantních dat a velkou bariérou 
je rovněž obava, že se ukáží chyby jednotlivců, jež měly za následek finanční ztráty.  
Pokud se vrcholové vedení společnosti rozhodne zavést měření finančních nákladů 
souvisejících s kvalitou, má možnost použít některý ze základních modelů měření. 
Navíc je, dle potřeby podniku také možné, a v odborné literatuře doporučené, jednotlivé 
modely mezi sebou kombinovat. Nejstarším a zároveň nejpoužívanějším modelem pro 
měření nákladů je model PAF, který zahrnuje 4 skupiny nákladů. Jsou jimi náklady na 
interní a externí vady, náklady na hodnocení a náklady na prevenci. Rozšířením modelu 
PAF o dvě skupiny nákladů, konkrétně o náklady na promrhané investice a příležitosti a 
o náklady na škody na prostředí, tak vznikne kombinace metod, často označovaná jako 
nejlepší varianta. Protože jsou data potřebná k analýze čerpána z více oddělení, 
společnosti, mělo by být zavedení měření týmovým projektem. V kompetenci manažerů 
jednotlivých oddělení, by pak mělo být sledování výstupů, jejich vyhodnocení a návrhy 
řešení ke zlepšení. 
Pro dotčený subjekt, respektive její potřeby, by bylo ideální jít cestou rozšířeného 
PAF modelu. Nicméně komplikace při zajištění dat pro již zmíněné dvě skupiny 
nákladů, rozšiřující metodu PAF, přesahují přidanou hodnotu při použití tohoto modelu.                            
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NÁVRH ŘEŠENÍ 
Z důvodů uvedených v závěru předchozí kapitoly, se vrcholové vedení firmy 
rozhodlo použít, pro měření nákladů souvisejících s kvalitou, standardní model PAF. 
Ten bude použit za podmínky, že s případným příchodem nového zákazníka nevznikne 
zásadní zatížení životního prostředí, které je momentálně minimální. Další podmínkou 
použití standardního modelu PAF, je zachování dostupnosti potřebných finančních dat 
ze současného systému, protože vytěžování finančních dat z jiných zdrojů, by bylo 
nákladově a procesně neakceptovatelné. 
 
12 SWOT analýza 
SWOT analýza umožní porovnat silné a slabé stránky podniku, příležitosti a 
ohrožení a tak co nejlépe určit strategii podniku. Vyzvednout to co je v podniku dobré, 
definovat nejvýznamnější faktory, které podniku pomohou proniknout či se udržet na 
trhu. A naopak počítat s možným ohrožením nebo pomoci podniku redukovat slabé 
stránky. Rozšířená SWOT analýza je výstupem pro lepší porozumění tomu, jak dělat 
strategická rozhodnutí. Pomůže nám identifikovat strategické alternativy, kterými jsou:  
SO strategie (silné stránky a příležitosti) – se snaží co nejvíce využít silných stránek, 
aby zužitkovala identifikované příležitosti. 
WO strategie (slabé stránky a příležitosti) – se zaměřuje na překonání slabých 
stránek tak, aby bylo možno využít příležitostí, které se naskytnou. 
ST strategie (silné stránky a hrozby) – využívá silných stránek, k eliminaci hrozeb.  
WT strategie (slabé stránky a hrozby) – řeší minimalizaci slabých stránek a také 
postup, jak se vyhnout hrozbám. 
 
 
  
 62 
 
Tab. 2: Tato tabulka je odstraněna z důvodu utajení 
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Ze SWOT analýzy, tedy souhrnu analýz vnitřního a vnějšího prostředí, jejíž 
hodnocení formou EFE a IFE je v přílohách I. a II. této práce, je zřejmé, že dotčený 
subjekt nemá existenční problémy a má prozatím dobré postavení na trhu. Nicméně, 
s ohledem na zjištěné slabé stránky a hrozby, by měla být posílena pozice společnosti 
před konkurencí, a to zejména v oblasti udržení nízké ceny nabízené služby. Cenu 
služby ovlivňuje několik faktorů, z nichž významným jsou celkové náklady. Nedílnou 
součástí celkových nákladů jsou náklady na kvalitu. A protože, jak vyplývá z některých 
odborných pramenů, mohou náklady na kvalitu dosahovat až 35% celkových nákladů 
organizace, bude mít zavedení jejich řízení velkou přidanou hodnotu. 
 
13 Projektový plán 
Pro implementaci změn, tedy zavedení měření nákladů souvisejících s kvalitou, byl 
použit Lewinův model, jehož jednotlivé fáze pomohou provést změnu ve správném 
načasování a posloupnosti. 
V tomto tradičním (tříkrokovém) modelu zdůrazňoval Lewin potřebu řešení 
problému prostřednictvím společenské akce (dialogu). Věřil, že změna může být 
úspěšná pouze tehdy, je-li výsledkem aktivní účasti příjemce změny (subjekt) na 
pochopení problému, výběru řešení a jeho použití 44. 
Detailní plán projektu byl zpracován v aplikaci MS Project, kde jsou zachyceny 
všechny kroky implementace, odpovědné osoby a časové termíny. V hrubém pojetí 
detailu a časového rozložení je podoba projektového plánu následovná: 
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Obr. 16: Časový rozvrh projektového plánu. Zdroj: Vlastní zpracování 
 
14 Analýza rizik souvisejících s implementací projektu 
Analýza rizik představuje proces definování hrozeb, pravděpodobnosti jejich 
uskutečnění a dopadu na aktiva, tedy stanovení rizik a jejich závažnosti 45. 
Na počátku každé analýzy rizik stojí tři otázky, které si klademe: 
- Jaké nepříznivé události mohou nastat? 
- Jaká je pravděpodobnost výskytu nepříznivých událostí? 
- Pokud některá nepříznivá událost nastane, jaké to může mít důsledky? 46  
14.1 Identifikace rizik 
− Časová zaneprázdněnost členů týmu změny 
− Ztráta zájmu o projekt ze strany vedení společnosti 
− Neexistující softwarová podpora 
− Nesprávná volba výdajů vztahujících se ke kvalitě  
− Neochota poskytnout vstupy po měření nákladů souvisejících s kvalitou 
                                                 
45
 SMEJKAL, VL.; RAIS K., Řízení rizik ve firmách a jiných organizacích, s. 94 
46
 TICHÝ, M., Ovládání rizika: analýza a management, s. 125   
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− Agentu změny bude přidělen jiný projekt s vyšší prioritou 
− Nebude dodržen časový plán změny 
14.2 Ohodnocení rizik 
Celkové riziko bude vypočteno jako součin hodnoty stupně dopadu, když by riziko 
vzniklo a pravděpodobnosti výskytu rizika. Kvantifikování parametrů hodnocení rizika 
je uvedeno v bodové stupnici v tabulce níže. 
 
Tab. 3: Bodová stupnice pro hodnocení parametrů rizika.  Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 
 
Každému riziku se přiřadí, buď kvalifikovaným odhadem anebo subjektivním 
posouzením, hodnota stupně dopadu a pravděpodobnosti výskytu. Součin hodnot je 
výslednou hodnotou rizika. Stanovení hodnoty rizika je v následující tabulce. 
 
Tab. 4: Hodnocení rizika. Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 
D = 1 Malý P = 1 Malá
D = 3 Střední P = 3 Střední
D = 6 Velký P = 6 Vysoká
D = 10 Velmi vysoký P = 10 Velmi vysoká
Stupeň dopadu Pravděpodobnost výskytu
Rizikový faktor Stupeň dopadu Pravděpodobnost 
výskytu Hodnota rizika
1
Časová zaneprázdněnost členů 
týmu změny 10 3 30
2
Ztráta zájmu o projekt ze strany 
vedení společnosti 10 1 10
3
Neexistující softwarová 
podpora 1 10 10
4
Nesprávná volba výdajů 
vztahujících se ke kvalitě  6 1 6
5
Neochota poskytnout vstupy po 
měření nekvality
6 3 18
6
Agentu změny bude přidělen 
jiný projekt s vyšší prioritou 10 6 60
7
Nebude dodržen časový plán 
změny
6 3 18
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Z tabulky hodnocení rizika je jednoznačně zřetelné, že rizikový faktor 6 a následně faktor 
1, je nekritičtější. V obou případech, při jejich vzniku, může dojít ke zdržení až k 
zastavení změny. Pro všechna definovaná rizika byla stanovena opatření k jejich 
eliminaci. 
 
15 Implementace modelu PAF 
Základem modelu PAF jsou čtyři podskupiny výdajů a to výdaje na interní vady, 
výdaje na externí vady, výdaje na hodnocení a výdaje na prevenci. Ke každé z těchto 
podskupin náleží specifické položky výdajů. Prvním krokem implementace modelu 
PAF bylo definovat, které ze specifických položek budou součástí měření nákladů 
souvisejících s kvalitou a zároveň je možné je v rámci dotčeného subjektu vyčíslit. A to 
buď objektivním způsobem, z existujících informačních systémů, anebo subjektivně, 
kvalifikovaným odhadem. Některé z položek, popsaných v metodice modelu PAF, byly 
vyloučeny z důvodů komplikací spojených s jejich měřením anebo z důvodu 
neaplikovatelnosti u činností, jako například návrh a vývoj, marketing či provozování 
laboratoří a zkušeben. To ale nijak nebrání tomu, aby firma získala celkový obrázek o 
ekonomice kvality v číslech a měla tak možnost objektivního posouzení výdajů 
případně prostor k jejich optimalizaci. Metodika sběru dat je uvedena v příloze III.  
V dalším kroku, byla data zpracována v tabulkovém procesoru Microsoft Excel. 
Účelem bylo setřídit nákladové položky do příslušných skupin, procentuálně vyčíslit 
jejich podíl v celkových nákladech a výsledky překlopit do grafické podoby. Evidence 
valné většiny kategorií výdajů již existovala a data z nich byla tedy dostupná. U 
ostatních bylo potřeba měření nastavit. Z toho důvodu bylo možné doposud zpracovat 5 
čtvrtletí, se začátkem v roce 2015. 
Implementace modelu PAF by tak měla vrcholovému vedení firmy ukázat důležitost 
monitoringu nákladů souvisejících s kvalitou, objem jejich podílu v celkových 
nákladech, korelaci mezi náklady na prevenci a náklady na interní vady a potřebu, 
v monitoringu nákladů souvisejících s kvalitou pokračovat.  
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15.1 Náklady na interní vady 
Náklady na interní vady vznikají při aktivitách souvisejících s realizací produktu a k 
jejich zjištění dochází ještě před odesláním produktu. Většina položek nákladů na 
interní vady již byla v dotčeném subjektu evidována.  
Specificky se jedná o výdaje na práci při opravách opravitelných vad, ztráty vzniklé 
znehodnocením materiálu a skladových zásob, při nešetrném zacházení s materiálem v 
průběhu manipulace, výdaje na procesy řízení neshodných výrobků, výdaje na speciální 
přípravky a zařízení potřebná k opravám vadných výrobků a výdaje na nutné analýzy 
příčin vzniku vad. Také jsou evidovány ztráty na majetku zákazníka, nicméně zde 
nebylo rozlišeno, z jakého důvodu ke ztrátě došlo. Vyřešit tento problém pomohlo 
rozšíření kódovací řady u vyřazeného materiálu.     
 
Tab. 5: Tato tabulka je odstraněna z důvodu utajení 
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Graf 2: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
 
15.2 Náklady na externí vady 
Jak je uváděno v odborné literatuře, jsou náklady na externí vady mimořádně 
nebezpečnou skupinou nákladů. Důvodem je, že tyto náklady vznikají až po odeslání 
nebo dodání produktu zákazníkovi. Nejsou tedy odhaleny během interních procesů 
firmy, ale až u zákazníka. Tímto může být zásadně ovlivněna zákaznická spokojenost, 
ztráta jeho důvěry, která může v krajním případě vést k ukončení spolupráce. Dotčený 
subjekt eviduje tři položky nákladů na externí vady, kterými jsou penále a dodatečné 
výdaje za nedodržení dodacích termínů a výdaje na reklamace. U reklamací firma 
eviduje nejen výdaje na zákaznické reklamace, ale také výdaje spojené s reklamací vůči 
dodavatelům. 
   
Tab. 6: Tato tabulka je odstraněna z důvodu utajení 
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Graf 3: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
 
15.3 Náklady na hodnocení 
Náklady na hodnocení jsou první kategorií nákladů na shodu. Vychází z činností, při 
nichž firma ověřuje shodu vůči stanoveným postupům a specifikacím na již hotovém 
produktu, formou inspekcí a procesních auditů. Firma zde eviduje výdaje na procesy 
vstupní, výrobní i výstupní kontroly, výdaje na procesy schvalování výrobků před 
uvedením do výroby, výdaje na přezkoumání dokumentace používané pro realizaci 
produktu a výdaje na audity. 
Další položkou jsou výdaje na kalibrace měřidel. Kalibrace většiny měřidel je 
zajištěna interně, pracovníkem kvalifikovaným pro tuto činnost. Některé druhy měřidel, 
zejména měřidla stanovená, jsou kalibrovány či ověřovány specializovanými externími 
firmami.  
Výdaje na procesy průběžné kontroly stavu zásob v organizaci, má v kompetenci 
oddělení, které provádí nepřetržité kontroly shody množství zásob daného materiálu na 
skladových lokacích vůči množství uvedeném v informačním systému (SAP). Perioda 
kontroly se liší podle kategorie přiřazené každému materiálu s ohledem na jeho 
hodnotu, konkrétně kategorie A, B nebo C. 
Výdaj na ESD je výdajem na hodnocení shody s požadavky předpisů na ochranu 
proti statické elektřině. Hodnocení provádí v pravidelném intervalu externí společnost.  
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Tab. 7: Tato tabulka je odstraněna z důvodu utajení 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 4: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
 
15.4 Náklady na prevenci 
Druhou kategorií nákladů na shodu, jsou náklady na prevenci. Ty vychází z činností, 
v jejichž důsledku by se měly redukovat náklady na hodnocení a vady. V rámci 
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dotčeného subjektu k nim patří výdaje na realizaci projektů neustálého zlepšování, 
výdaje na výcvik, vzdělávání a rozvoj způsobilosti zaměstnanců, výdaje na 
přezkoumání systému managementu kvality vedením a výdaje na činnost všech 
organizačních článků systému řízení kvality. Dále do nákladů na prevenci řadíme 
výdaje na běžnou údržbu používaných zařízení. Jedná se preventivní údržbu, většinou 
výrobního zařízení, specifikovanou výrobcem. Určitá část nákladů v této oblasti připadá 
také na údržbu zařízení ve skladu a na expedici.  
Firma dlouhodobě disponuje sofistikovanou aplikací, sloužící k řízení dokumentace, 
s názvem Q-Pulse. S touto aplikací je spojený nemalý náklad na provozování, který 
spadá do výdajů na řízení interní dokumentace a záznamů. S oblastí dokumentace 
rovněž souvisí výdaje na nákup a udržování externí dokumentace a výdaje na tvorbu, 
tisk a distribuci uživatelské dokumentace. Nelehkým úkolem bylo vyčíslení výdajů na 
poskytování určitých forem pomoci dodavatelům, u kterých i přes to, že se provádí, 
není evidováno, v jakém rozsahu.  Tento náklad byl z uvedených důvodů stanoven 
kvalifikovaným odhadem.   
 
Tab. 8: Tato tabulka je odstraněna z důvodu utajení 
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Graf 5: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
 
 
 
15.5 Zpracování nákladových položek a vyhodnocení 
Nákladové položky jednotlivých výdajových skupin, definované v předchozí 
kapitole byly zpracovány za pomoci tabulkového procesoru Microsoft Excel. Šlo 
především o přehledné přiřazení nákladových položek k výdajovým skupinám a vůči 
sledovanému časovému období. Dále byly provedeny výpočtové operace ve smyslu 
zjištění celkových nákladů každé z výdajových skupin, následně výpočet jejich 
procentuálního podílu z celkových nákladů souvisejících s kvalitou a také jejich 
procentuálního podílu z celkových nákladů firmy. Grafické znázornění pomohlo při 
analýze stejně, jako interpretaci výsledků měření.  
Celkové výdaje, z nichž se vycházelo při kalkulacích procentuálního podílu, 
nalezneme v tabulce níže. Grafické zpracování celkových výdajů jednotlivých skupin, 
viz graf 6, nám ukazuje jejich vývoj v čase, tedy trend a podíl čtvrtletních celkových 
výdajů souvisejících s kvalitou z celkových nákladů firmy. V příloze V. nalezneme 
rozložení podílu výdajů nákladových skupin. Podrobnější analýzy výsledků jsou 
rozpracovány v následných podkapitolách.      
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Tab. 9: Tato tabulka je odstraněna z důvodu utajení 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 6: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
15.5.1 Náklady na interní vady 
Náklady na interní vady jsou podílově druhou nejmenší položkou z celkových 
nákladů souvisejících s kvalitou, viz příloha V. Jejich zastoupení je zde průměrně 8%. 
Z celkových nákladů firmy, připadá průměrně na výdaje na interní vady 0.3%. Z grafu 7 
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je viditelný částečný nárůst výdajů v třetím kvartálu minulého roku, způsobený 
sezónností výrobních objemů. Vysoký objem výroby zasahuje také do čtvrtého kvartálu, 
nicméně se postupně do konce kalendářního roku snižuje. Největší podíl v nákladech na 
interní vady mají ztráty na materiálu znehodnoceného během manipulace. Jedná se 
převážně o materiál poškozený během výroby. 
Dalším velkým přispěvatelem jsou výdaje na procesy řízení neshodných výrobků, 
které souvisí s manipulací a administrativou materiálu, vyřazeného během výroby, 
z důvodu dodavatelských vad.  
Třetí významnou položkou výdajů, vyplývající z Paretovy analýzy viz příloha IV., 
jsou ztráty na majetku zákazníka, které jsou svou velikostí obdobné ztrátám 
způsobených nižší výkonností procesů.   
Vysoká zmetkovitost materiálu (ztráty na materiálu znehodnoceného během 
manipulace) není pro firmu ničím novým. Tato metrika je nejen dlouhodobě sledována, 
ale bylo zavedeno již mnoho nápravných akcí vedoucích k redukci zmetkovitosti, 
ovšem pouze u jediného klienta, konkrétně u klienta s největšími objemy produkce. 
S implementací modelu PAF, bylo sledování zmetkovitosti materiálu postupně 
rozšířeno na celou výrobu.          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 7: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
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Graf 8: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
 
 
15.5.2 Náklady na externí vady 
Náklady na externí vady zaujímají nejmenší část z celkových nákladů souvisejících 
s kvalitou. V průměru hovoříme o 3%. V celkových nákladech firmy mají podíl 
v průměru 0.12%. Tyto výsledky jsou velice uspokojivé s ohledem na skutečnost, že 
externí vady mohou být pro firmu velmi nebezpečné. Důvodem nebezpečnosti je jejich 
zjištění až u zákazníka případně u koncového uživatele.  
Další pozitivní skutečností je, že podíl zákaznických stížností je v celkových 
výdajích na externí vady nejnižší položkou. Největší zatížení způsobuje výdaj na 
reklamace dodavatelům materiálu a výdaje související s vystavením penále za 
nedodržení termínu. Výdaje na reklamace dodavatelům úzce korespondují s výdaji na 
procesy řízení neshodných produktů, uvedenými v předchozí kapitole. 
Implementace efektivních nápravných akcí u dodavatelů výrobního materiálu 
způsobila klesající tendenci celkových výdajů na externí vady. Firma by nicméně měla 
do budoucna uvažovat o rozšíření položek této nákladové skupiny a tím zpřesnit měření. 
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Graf 9: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 10: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
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15.5.3 Náklady na hodnocení vady 
Největší nákladovou skupinou jsou výdaje na hodnocení. V celkových nákladech na 
kvalitu tvoří průměrně 58% a v celkových nákladech firmy průměrně 2.4%. Trend 
výdajů na hodnocení je vzrůstající, což není příznivé, viz graf 11. Na druhou stranu je 
poslední hodnocené čtvrtletí výrazně ovlivněno nákladem na recertifikační ISO audit a 
také velkým množstvím ročních inventur. Z toho důvodu bude více vypovídající 
sledovat trend v delším časovém období, nejlépe několika let. 
V nákladech na hodnocení vévodí, s 45%, výdaje na procesy vstupní, výrobní i 
výstupní kontroly. Ty jsou však za pomoci projektů neustálého zlepšování (KAIZEN) a 
projektu „Built in quality“, postupně redukovány. Redukce však nemůže být nekonečná, 
protože redukce při překročení určité hranice, způsobí nárůst interních a externích vad. 
U velikostně druhé nákladové položky, výdajů na průběžné kontroly stavu zásob, bych 
dal firmě ke zvážení, zda je bezpodmínečně nutné, vynakládat na tuto činnost, tak 
vysoké částky. Jejich podíl je 43%, dohromady tak s výdaji na kontroly, tvoří 88% v 
nákladech na hodnocení.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 11: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
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Graf 12: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
 
 
15.5.4 Náklady na prevenci vady 
Firma vynakládá vysoké částky na výdaje na činnost všech organizačních článků 
systému managementu kvality. Když se podíváme do Paretovy analýzy, viz příloha IV., 
uvidíme, že hovoříme o téměř 70%. Stejně jako u výdajů na průběžné kontroly stavu 
zásob, bych dal i zde firmě ke zvážení, zda je bezpodmínečně nutné vynakládat na 
řízení systému managementu kvality, tak vysoké částky. 
Náklady na prevenci zastupují průměrně 31% celkových nákladů na kvalitu. V 
celkových nákladech firmy je jejich podíl 1.28%. Trend výdajů na prevenci by měl být 
opačný, nežli jej vidíme v grafu níže. Doporučil bych firmě věnovat více pozornosti 
procesu vzdělávání zaměstnanců, protože v současné době, je tento proces na úrovni 
nezbytně nutného minima. 
Vedení firmy by mělo také zvážit, jak efektivně jsou využity nemalé náklady na 
poskytování určitých forem pomoci dodavatelům, zvláště když dodavatelská nekvalita 
zaujímá v nákladech na interní i externí vady přední místo.  
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Graf 13: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 14: Tento graf je odstraněn z důvodu utajení 
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15.5.5 Korelační analýza 
V praxi se často setkáváme s otázkou, zda náhodná veličina Y je ovlivňována 
náhodnou veličinou X a naopak. Vztah mezi těmito veličinami může mít různou 
intenzitu – od úplné nezávislosti až po úplnou (funkční) závislost. Budeme chtít 
posoudit stupeň závislosti těchto dvou náhodných veličin. Stupeň závislosti mezi 
veličinami bude charakterizovat míra těsnosti statistické závislosti, od které budeme 
požadovat, aby se pohybovala v pevně vymezeném intervalu, v rámci tohoto intervalu 
zvyšovala svou hodnotu se zvyšováním stupně závislosti a nebyla závislá na velikosti 
hodnot či používaných jednotkách zkoumaných veličin47. 
 
 
 
Graf 15: Korelační analýza. Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Náklady na prevenci by měly v systémech managementu kvality představovat 
skupinu výdajů s trvale vzrůstajícím trendem. Odrazem tohoto trendu musí však být 
                                                 
47
 BUDÍKOVÁ, Marie, Maria KRÁLOVÁ a Bohumil MAROŠ. Průvodce základními statistickými 
metodami. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada). Str. 225. ISBN 978-80-247-3243-5. 
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stálé snižování neproduktivních výdajů ve firmě. 
Pro ověření síly vztahu proměnných, nákladů na prevenci a nákladů na interní vady 
v dotčeném subjektu, byla použita korelační analýza. Testováním těchto dvou 
proměnných, byla zjištěna pozitivní lineární korelace. Jedná se o silnou korelaci, 
protože její hodnota se blíží jedničce, přesně 0.9287. Můžeme tedy konstatovat, že 
výdaje na prevenci mohou ovlivnit náklady na interní neshodu. Nicméně, vzhledem k 
velikosti souboru, použitého pro analýzu, se bude zřejmě jednat o statisticky 
nevýznamnou korelaci. Abychom mohli považovat analýzu za statisticky významnou, 
musí být počet měření vyšší, což znamená, zopakovat korelační analýzu nejdříve za rok.  
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16 ZHODNOCENÍ NÁVRHU 
Text této kapitoly je odstraněn z důvodu utajení  
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Text této kapitoly je odstraněn z důvodu utajení 
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Text této kapitoly je odstraněn z důvodu utajení 
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Závěr 
Hlavním cílem této diplomové práce, bylo implementovat vybraný model 
monitorování nákladů souvisejících s kvalitou, v české pobočce dotčeného subjektu. 
Hlavní činností společnosti je zajištění komplexního řešení služeb v rámci dodavatelsko 
odběratelského řetězce.  
V úvodu práce jsem představil vybranou firmu, předmět jejího podnikání, současný 
stav systému řízení kvality, programy neustálého zlepšování a budoucí vize, ovlivňující 
systém řízení kvality. Z analýzy současné úrovně systému kvality vyplynulo, že 
společnost má dlouhodobě zavedený fungující a stabilní systém, založený na principech 
ISO standardů.  
Provedenou analýzou byla odkryta slabá místa vyžadující zlepšení, z nichž 
nejvýznamnějším je absence jakékoliv formy řízení ekonomiky kvality. Teoretické 
poznatky získané studiem odborné literatury, charakter podnikání a požadavky 
vrcholového vedení, se staly základem pro výběr vhodného modelu monitorování 
nákladů souvisejících s kvalitou. Na základě uvedených kritérií byl vybrán a následně 
implementován základní model PAF.  
Vlastní implementaci předcházelo vytvoření projektového plánu, jehož součástí byla 
i definice rizik, související s jednotlivými fázemi realizace projektu a přijatá opatření 
k jejich snížení. V rámci implementace modelu byly nejdříve pečlivě vybrány výdajové 
položky každé nákladové skupiny, kterým byla přiřazena finanční částka skutečných 
výdajů ve sledovaném období. Evidence valné většiny výdajových položek již ve firmě 
existovala, u ostatních se muselo měření nastavit. Z tohoto důvodu bylo možné 
zpracovat pět po sobě jdoucích čtvrtletí, počínaje rokem 2015. Výstupem z Microsoft 
Excelu, kde jsou data přehledně seřazena, získala firma ucelený pohled na to, jak a 
v jakém objemu jsou náklady související s kvalitou rozloženy. K získání poměrového 
ukazatele, byly celkové náklady každé výdajové skupiny vztaženy jednak k celkovým 
výdajům na kvalitu a také k celkovým výdajům firmy. Z hodnocení vyplynulo, že podíl 
nákladů na neshodu, vycházející z celkových nákladů na kvalitu, je mnohonásobně 
nižší, než podíl nákladů na shodu. Toto bylo stejně pozitivní zjištění, jako minimální 
podíl nákladů na externí vady z celkového objemu nákladů na neshodu. Externí vady, 
jak již bylo několikrát uvedeno, mohou být pro firmu extrémně rizikové. V celkových 
nákladech na shodu, připadá větší podíl na náklady na hodnocení, menší podíl 
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nákladům na prevenci.  Vzhledem k tomu, že výše nákladů na prevenci, by měla 
převyšovat výši nákladů na hodnocení, by firma měla přijmout opatření, aby náklady na 
prevenci zůstaly minimálně na stejné úrovni, v ideálním případě měly vzrůstající trend. 
Dalšími oblastmi pro zlepšení s konsekvencí do finančních úspor, jsou vysoké výdaje 
v prostředcích vynaložených na průběžné kontroly zásob, na činnost všech 
organizačních článků QMS a na procesy operativních kontrol. 
Největším přínosem a současně dosažením hlavního cíle této diplomové práce, bylo 
zavedení komplexní evidence nákladů souvisejících s kvalitou. Na počátku 
implementace projektu, byla v dotčeném subjektu monitorována pouze jedna nákladová 
položka, kterou obsahuje model PAF, po aplikaci všech změn, vyplývajících ze 
zavedení modelu PAF, je sledováno a měřeno celkem 27 nákladových položek. To 
pomohlo vedení firmy, ale i dalším kompetentním pracovníkům, získat možnost 
pohledu na náklady z různých úhlů pohledu.  Vedení firmy, kromě výše uvedeného, 
velmi ocenilo získání možnosti predikce budoucích nákladů na kvalitu a tím také 
přesnější údaje pro plánování rozpočtů (budget) do dalších období.  
K významným přínosům diplomové práce můžeme zařadit i posílení 
konkurenceschopnosti společnosti, snadnější identifikace míst pro optimalizaci a tím 
možnost dalšího snižování nákladů. 
Nesouvisí to zcela s touto prací, ale při vyhodnocování výstupů ze SWOT analýzy, 
jsem identifikoval riziko, jehož odhalení předložím vedení firmy k řešení. Tímto 
rizikem, je kombinace silné konkurence, jak stávající, tak potenciální a dále nejasná, 
řekl bych až neexistující, dlouhodobá strategie. První velké problémy vlivu silné 
konkurence a nepřipravenosti firmy, související s plánováním její budoucnosti, 
respektive snahou řešit systematicky a dlouhodobě uvedený problém, jsem pocítil již při 
dokončování projektu implementace nákladů souvisejících s kvalitou. 
Jako finální fakt bych rád uvedl, že tato diplomová práce, svými zjištěnými 
skutečnostmi a vyvozenými závěry, potvrzuje opodstatněnost a nezbytnost zařazení 
ekonomiky kvality do celkové firemní ekonomiky. 
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